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La presente tesis investiga la relación existente entre habilidades directivas y el 
Empowerment docente en  tres Instituciones Educativas Públicas de Chosica: “Felipe del 
Solar”, “Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala”. La muestra estratificada 
quedó conformado  por 112 profesores, seleccionados aleatoriamente mediante  la tabla de 
números random. La investigación realizada tuvo un enfoque cuantitativo, alcance 
correlacional, y diseño  transversal, no experimental. Los instrumentos de recolección de 
información fueron: el Cuestionario de Habilidades Directivas y la Escala de 
Empowerment. Se evaluaron sus propiedades de  validez de contenido y confiabilidad, con 
el coeficiente de Validez de Aiken y el coeficiente de Cronbach respectivamente. Los 
datos recolectados fueron analizados con la escala de estanones para describir el 
comportamiento de las variables investigadas, y el estadístico paramétrico coeficiente de 
correlación de Pearson (r) para la medida de las relaciones postuladas y para evaluar la 
significancia estadística de los resultados muestrales. Los resultados evidenciaron la 
existencia de correlaciones  directas y moderadas entre habilidades directivas y 
empowerment, así como entre las habilidades liderazgo, comunicación, motivación y 
formación de equipos de trabajo, y el empowerment docente. A excepción de la habilidad 
directiva de manejo de conflictos que mostró una correlación directa baja con 
empowerment docente.  Los hallazgos resultaron  ser  significativos a un nivel de 
probabilidad de p<0,05.  
 
Palabras claves: Habilidades directivas, liderazgo, comunicación, motivación, formación 
de equipos de trabajo, manejo de conflictos, empowerment. 
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Abstract 
This thesis investigates the relationship between skills and the teacher Empowerment 
in three public educational institutions of Chosica: "Felipe el Solar", "Nicolás de Piérola" 
and "Felipe Huamán Poma de Ayala". The stratified sample was conformed by 112 
teachers, selected randomly by using the table of random numbers. The investigation took 
a quantitative approach, reach correlational, and cross-sectional design, not experimental. 
The data collection tools were: management skills questionnaire and the scale of 
Empowerment. Properties of validity of content and reliability, with the coefficient of 
Aiken validity and Cronbach's coefficient were respectively evaluated. The collected data 
were analyzed with kegs scale to describe the behavior of the investigated variables, and 
the statistical parametric correlation coefficient of Pearson r for the measurement of the 
postulated relationships and evaluate the statistical significance of sampling results. The 
results showed the existence of correlations direct and moderate between management 
skills and empowerment, as well as the skills, leadership, communication, motivation and 
training of teams, and teacher empowerment. With the exception of the directive ability of 
conflict management that showed a direct correlation low with teaching empowerment. 
The findings proved to be significant at a level of probability of p < 0,05.  
 
Key words: management skills, leadership, communication, motivation, team work, 





La presente  tesis  ha  indagado la problemática de las habilidades directivas y el 
empowerment docente en instituciones educativas emblemáticas de Chosica. Su contenido  
abarca diversos  aspectos que están estructurados conforme al protocolo de la EPG para las 
investigaciones cuantitativas. 
El capítulo primero concierne al planteamiento del problema general de 
investigación así como los específicos, y los objetivos de investigación, el señalamiento de 
la importancia, alcances y limitaciones de la investigación. 
En el segundo capítulo se refiere el marco teórico con los antecedentes de 
investigaciones previas más recientes y relevantes, y el inventario teórico de diversos 
aspectos relacionados con las habilidades directivas y el empowerment, y  las definiciones 
conceptuales de los términos básicos de la investigación. 
En el tercer capítulo se presenta la formulación de la hipótesis general y las 
específicas, con la respectiva matriz de operacionalización de las variables de estudio, y las 
definiciones conceptuales de las variables investigadas. 
En el cuarto capítulo se trata del enfoque de investigación, el tipo  de investigación, 
el diseño pertinente,  la determinación de la población y tamaño de la muestra respectiva 
así como el procedimiento de selección aleatoria de los profesores participantes, las 
técnicas de recolección de información utilizadas, los instrumentos de investigación 
seleccionados, y el procedimiento seguido en el trabajo de campo. 
En el quinto capítulo se informa sobre la replicación de la validez de contenido   y 
confiabilidad de los instrumentos estandarizados de colecta de datos, el tratamiento 
estadístico descriptivo de los datos resultantes del trabajo de campo y el procesamiento de  
la medida de las relaciones entre habilidades directivas y empowerment, y, el análisis 
inferencial con el test de significancia estadística de los resultados muestrales.  
xiii 
La tesis, finalmente, formula  las conclusiones que se derivan  de la investigación 
realizada, propone algunas  recomendaciones, presenta las referencias según la 
normatividad científica de la APA, y consigna los apéndices pertinentes. 
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Capítulo I 
Planteamiento del problema 
1.1 Determinación del Problema 
En el entorno de la globalización,  la gestión de los recursos humanos en el campo 
educativo ha sido objeto de las preocupaciones de las políticas públicas en los países del 
orbe. En el Perú,  la entidad del Estado encargada de diseñar las políticas en el sector 
educación ha elaborado un documento relativo a la gestión de las instituciones educativas. 
En él, apoyándose en los recientes avances teóricos sobre la gestión directiva,  se han 
establecido dominios, competencias y desempeños que definen el perfil del equipo 
directivo, y en particular las características del nuevo rol del director.  
El hilo conductor que recorre el entramado del “Marco del Buen Desempeño del 
Directivo” es el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que en la actualidad 
son demandados al equipo directivo por la sociedad para producir innovaciones y cambios 
en los resultados de su función social. Aparecen así redefinidas las funciones asignadas 
tradicionalmente a la dirección escolar y complementada por otras que las experiencias 
educativas recabadas de las sociedades más adelantadas en este ámbito estiman 
conveniente incorporar como, por ejemplo, liderar procesos de evaluación en la gestión d 
la institución educativa en el marco de la mejora continua y el logro de aprendizajes; y/o, 
promover y liderar una comunidad de aprendizaje con los docentes basada en la 
colaboración mutua, la autoevaluación profesional y la formación continua, etc. 
En este contexto, deviene importante auscultar las habilidades que presentan los 
equipos de gestión en instituciones públicas como las instituciones educativas ya que sólo 
el diagnóstico individualizado de cada una de ellas puede aportar información veraz y 
confiable que puede permitir evaluar en qué medida se aproxima la realidad a la visión del 
directivo esbozada en el documento referido. Tan importante como ello es indagar por un 
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dominio inextricablemente unido a la interacción del equipo directivo con los actores del 
proceso de enseñanza-aprendizaje: el empowerment. La literatura producida sobre este 
constructo ha evidenciado que las prácticas asociadas a él han suscitado mejoras en 
distintos aspectos  del profesorado y/o alumnado. 
Es por esto que se ha estimado conveniente investigar la problemática de las 
habilidades directivas en relación al empowerment en emblemáticas instituciones 
educativas de gestión pública ubicadas en un distrito de Lima.         
1.2  Formulación del Problema 
1.2.1 Problema general. 
¿Qué relación existe entre las habilidades directivas y el empowerment en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” 
y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017?  
1.2.2 Problemas específicos. 
PE1: ¿Qué relación existe entre  el liderazgo directivo percibido y el empowerment  en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” 
y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017?  
PE2: ¿Qué relación existe entre la comunicación directiva y el empowerment  en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” 
y “Felipe Huamán Poma de Ayala”  de Chosica en el año 2017?  
PE3: ¿Qué relación existe entre la motivación directiva y el empowerment  en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” 
y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017?  
PE4: ¿Qué relación existe entre el manejo del conflicto y el empowerment  en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” 
y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017?  
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PE5: ¿Qué relación existe entre la formación de equipos y el empowerment  en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” 
y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017?  
1.3  Objetivos 
1.3.1 Objetivo general 
Determinar la relación existente entre las habilidades directivas y el empowerment 
en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
1.3.2 Objetivos específicos. 
OE1.   Elucidar la relación existente entre el liderazgo y el empowerment  en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” 
y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 
 OE2. Examinar la relación existente entre la comunicación directiva y el empowerment  
en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
OE3.  Definir la relación existente entre la motivación  y el empowerment  en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” 
y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
OE4.  Dilucidar la relación existente entre el manejo del conflicto y el empowerment  en 
el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
OE5.  Esclarecer la relación existente entre la formación de equipos  y el empowerment  
en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
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1.4 Importancia y Alcances de la Investigación. 
La problemática del presente trabajo de investigación extrae su importancia del 
aporte empírico que constituyen los resultados del trabajo de campo pues ofrecerá un 
diagnóstico exhaustivo de las dos variables indagadas desde la percepción del profesorado.   
Según el inventario de antecedentes empíricos previos, la problemática de las 
habilidades directivas y el empowerment ha sido rara vez indagada en términos de 
asociación entre dichas variables, y sí por separado cada una y en relación con otros 
constructos, por ejemplo, empowerment y liderazgo, o, habilidades directivas y clima 
organizacional. El vacío que esto supone en términos de conocimientos, le confiere 
importancia a la presente investigación: constituirá un aporte al acervo cognoscitivo  
relativo a las habilidades directivas y/o el empowerment. Esto a su vez repercutirá en el 
plano teórico ya que brindará apoyatura empírica a las reflexiones teóricas que le sirven de 
base, máxime cuando se observa que la investigación sobre el empowerment en al ámbito 
educativo está en sus comienzos, como lo pueden testimoniar los poquísimos antecedentes 
encontrados en las pesquisas preliminares.  
Por otra parte, las habilidades directivas en el campo educativo constituyen una 
problemática relativamente reciente en el ámbito académico  nacional, no así en otras 
latitudes del mundo globalizado. A este respecto, el énfasis ha estado cargado sobre todo 
en una de sus dimensiones: el liderazgo como tal o referido a sus estilos. Esta constatación 
torna más imperativo ahondar en su estudio, concediéndole  importancia al hecho de  
investigarla. 
El alcance está dado por la posibilidad de que las conclusiones por encontrarse entre 
las variables, y entre las dimensiones de una variable (habilidades directivas) y la otra 
variable  (empowerment), puedan servir de referencia explicativa para contextos similares 
de otras organizaciones de gestión pública. 
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1.5 Limitaciones de la Investigación 
La investigación realizada no obstante sus logros y fortalezas, presenta ciertas 
limitaciones. La primera se refiere al hecho de que aun cuando el profesorado indagado 
pertenezca a instituciones educativas emblemáticas de Chosica, en modo alguno 
constituyen una muestra  representativa del profesorado de esta localidad. Por lo que la 
generalización de los resultados obtenidos a contextos educativos similares debe efectuarse 
con prudencia. En segundo lugar, aun cuando los instrumentos utilizados para la 
recolección de información han sorteado con éxito la evaluación de su respectiva validez 
de contenido y confiabilidad,  no ha incorporado el análisis estadístico de la validez de 
constructo de las variables investigadas, por lo que su aporte en el plano teórico se resiente 
en alguna medida, quedando pendiente en la agenda de investigación. En tercer lugar, la 
problemática seleccionada, según lo evidencia la revisión de los antecedentes empíricos 
previos recientes difícilmente encuentra informes o reportes que encaren idéntica 














2.1 Antecedentes de la investigación  
2.1.1 Antecedentes nacionales. 
Loli, Navarro, Del Carpio, Vergara, Bazán, Sierra, Borja y Gómez (2016) en 
Confianza y empoderamiento de los empleados en organizaciones públicas y privadas de 
Lima, estudiaron la relación entre ambas variables en una muestra de 327 profesionales de 
diversas especialidades que realizan estudios de posgrado (segunda especialidad, maestría 
y doctorado) en una universidad pública. Los instrumentos de medición de las variables 
fueron el Inventario de Confianza Organizacional, medido en sus componentes relación 
superior-inferior, apertura y comunicación, política de recursos humanos, apoyo de la 
empresa a los empleados, confianza en los amigos del trabajo e importancia que los jefes 
dan a los opiniones de los empleados, y, el Cuestionario de Empoderamiento que lo medía 
en sus componentes significado, competencia, autodeterminación e impacto. En el análisis 
de datos se utilizaron medidas de tendencia central para ver los grados de confianza y 
empoderamiento, el estadístico de correlación de Spearman para establecer la asociación 
entre los diferentes factores de las variables y el Chi cuadrado de Pearson para ver el nivel 
de significancia. Los resultados indican que el nivel de confianza de la mayoría de 
empleados es alta; igualmente, el grado de empoderamiento de la mayoría de los 
encuestados es alta; La confianza organizacional y el empoderamiento de los empleados  
respondientes están asociados de manera significativa y positiva; existe correlación 
significativa y positiva entre los factores de la confianza organizacional y los componentes 
del empoderamiento, excepto en “importancia que los jefes le dan a las opiniones de los 
empleados” y las “competencias” que ponen en juego al desarrollar sus tareas cotidianas 
que no son significativas; entre los niveles de confianza y grados de empoderamiento de 
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los empleados existe una asociación significativa y positiva; no hay diferencias de la 
confianza organizacional según las variables sociodemográficas y organizacionales; y no 
hay diferencia del empoderamiento según las variables sociodemográficas y 
organizacionales. 
Santa Cruz (2015) en Empowerment y desempeño docente en la institución educativa 
Javier Heraud de Trujillo, Perú, tuvo como objetivo determinar la relación que existe 
entre ambas variables.  El estudio se enmarcó en las investigaciones descriptivas con un 
diseño correlacional a partir de una muestra de 40 docentes. La recolección de datos se 
obtuvo a través de dos cuestionarios: empowerment, medida en  el fomento del trabajo en 
equipo, el clima institucional, fomento del liderazgo, desarrollo de la democracia 
institucional y participación autónoma en la toma de decisiones pedagógicas; y, 
desempeño docente, medido en capacidades pedagógicas, emocionalidad, responsabilidad 
laboral, relaciones interpersonales  y resultados de su labor educativa. El análisis de datos 
se hizo con el coeficiente de correlación de Pearson. Los resultados indican que los 
encuestados consideran un nivel alto de empowerment, y  un alto nivel de desempeño 
docente; y que  el empoderamiento tiene una relación directa baja (r = 0,33) y significativa 
con el desempeño docente. 
Ruiz (2015) en  Liderazgo y empoderamiento directivo en instituciones educativas 
de Chiclayo, aporta evidencia empírica sobre el nivel de relación entre el estilo de 
liderazgo y el empoderamiento directivo en instituciones educativas, previa identificación 
del estilo directivo predominante. Se aplicó a una muestra no probabilística de 65 
directivos de instituciones educativas de la provincia de Chiclayo una encuesta de 29 
reactivos, que evalúa el estilo autoritario coercitivo, autoritario benevolente, consultivo y 
participativo, así como el empoderamiento en sus dimensiones de control percibido, 
competencia percibida e interiorización del objetivo. El análisis de los datos se hizo con la 
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media aritmética y el coeficiente de Pearson. Los resultados muestran que el estilo 
autopercibido por los directivos escolares es el autoritario coercitivo; así mismo, perciben 
que son competentes para el ejercicio de su rol directivo. Se concluye el estilo de liderazgo 
predominante en los directivos escolares de Chiclayo es del tipo autoritario coercitivo; el 
nivel del empoderamiento es muy alto según la propia percepción de los directivos 
escolares; la dimensión predominante del empoderamiento en dichos directivos es la 
competencia percibida; y  que existe una relación directa, moderada y significativa entre 
los estilos de liderazgo de Likert y las dimensiones del empoderamiento  propuestas por 
Menon. 
Barbier (2014) en Agencia personal y bienestar subjetivo en mujeres privadas de su 
libertad, se planteó el propósito de investigar la relación entre la agencia personal 
(definida como habilidad que todo ser humano posee para definir de forma autónoma las 
metas que considera importantes) y empoderamiento (definido como la capacidad 
individual para modificar el contexto a partir de una motivación intrínseca de cambio) con 
los componentes del bienestar subjetivo: satisfacción con la vida, afectos positivos  y 
afectos negativos, en mujeres privadas de su libertad. La muestra no probabilística lo 
conformaron 82 mujeres internas de un establecimiento penitenciario de máxima seguridad 
de Lima Metropolitana. Utilizó para la recolección de información la Escala de Agencia 
Personal y Empoderamiento, la Escala de Satisfacción con la Vida, y la Escala de Afectos 
Positivos y Negativos. Se analizaron los datos con el estadístico de Pearson para las 
correlaciones, la prueba u Mann Whitney,  la t de Student, y la prueba Anova de un factor. 
Los resultados reportados encontraron que existe una relación positiva entre agencia 
personal y empoderamiento con satisfacción con la vida y afectos positivos, y una relación 
negativa entre agencia personal y empoderamiento  con afectos negativos. Además, se 
encontró que en el grupo de mujeres privadas de su libertad muestra un puntaje medio en 
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agencia personal y empoderamiento, se encuentran entre ligeramente satisfechas y 
satisfechas con la vida, y evidencian una prevalencia de afectos positivos sobre los 
negativos. Por último, se encontraron diferencias significativas en la agencia personal y 
empoderamiento según grado de instrucción; en afectos positivos según la variable visita y 
tiempo de reclusión; y en afectos negativos según la variable pareja. 
2.1.2 Antecedentes internacionales. 
 Silva, Gandoy, Jara y Pacenza (2015) en Liderazgo del docente y niveles de 
empoderamiento de los estudiantes en un seminario de prácticas comunitarias de una 
universidad pública argentina, investigaron, con un diseño descriptivo transeccional, los 
distintos tipos de liderazgo de los docentes tutores y cómo se asocian con los niveles de 
empoderamiento de los estudiantes. Se administraron el Multifactor Leadership 
Questionnaire y el Learner Empowerment Scale a 32 estudiantes que cursaban durante el 
2014 las prácticas comunitarias, los cuales tenían un promedio de edad de 26 años, siendo 
9 de género masculino y 23 del femenino, registrados en las carreras de sociales y 
económicas. Los resultados muestran que altos niveles de empoderamiento de los 
estudiantes se asocian con altos niveles en las dimensiones de liderazgo laissez faire y 
transaccionales de los docentes tutores y particularmente con la dimensión 
transformacional estimulación intelectual; mientras que las restantes dimensiones 
transformacionales (consideración individual, motivación inspiracional, influencia 
idealizada como comportamiento e influencia idealizada como atributo) recibieron bajas 
puntuaciones. Ello significó que no se confirmó la hipótesis de trabajo con que se 
emprendió la investigación que postulaba que las dimensiones del liderazgo 
transformacional se mostraban asociados con un alto nivel de empoderamiento estudiantil. 
San Saturnino y Goicoechea (2013) en Liderazgo transformacional, 
empoderamiento y aprendizaje: un estudio en ciclos formativos de grado superior,   
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analizaron cómo se relacionan el liderazgo transformacional de los profesores y el 
empoderamiento de los alumnos de Ciclos Formativos de Grado Superior (CFGS) con su 
aprendizaje cognitivo y afectivo. Participaron 271 estudiantes de dos centros de Formación 
Profesional de Vitoria-Gasteiz. El empoderamiento se midió con la Learner Empowerment 
Scale. El liderazgo del profesorado percibido por los alumnos se evaluó con la versión 
modificada del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Se utilizó la Escala Revisada 
de Indicadores de Aprendizaje para medir comportamientos de los alumnos asociados con 
el aprendizaje. Por último, mediante la Escala Revisada de Aprendizaje Afectivo se 
evaluaron las actitudes de los alumnos hacia los contenidos y hacia los profesores de la 
asignatura. Para responder a las hipótesis planteadas, se obtuvieron correlaciones de 
Pearson y análisis de regresión múltiple para los análisis de mediación. Los resultados 
indican que el liderazgo transformacional se asocia de manera positiva con el aprendizaje 
cognitivo y afectivo de los alumnos y que el empoderamiento media significativamente 
dichos aprendizajes. Estos datos son consistentes con estudios llevados a cabo en el ámbito 
de la organización y ponen de manifiesto la capacidad predictiva del empoderamiento en el 
aula. Las actitudes y comportamientos de los profesores no propician directamente el 
aprendizaje, sino que es necesario que los alumnos encuentren sentido a las tareas 
requeridas, sientan que controlan su proceso de aprendizaje y perciban sus propias 
competencias en el aula.  
García, Useche y Schlesinger (2013) en Empowerment y compromiso organizacional 
del personal docente investigador en el ámbito universitario zuliano, desarrollaron una 
investigación de tipo descriptivo y de campo, partiendo de una muestra estratificada que 
estuvo compuesta por 139 docentes pertenecientes a las Universidades José Gregorio 
Hernández, del Zulia, Experimental Rafael María Baralt y Rafael Belloso Chacín. Los 
datos se recolectaron con instrumentos diseñados por los autores, y el análisis de los 
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mismos se hizo con el coeficiente de correlación de Pearson.  Los resultados indicaron que 
tanto los elementos (toma de decisiones, responsabilidad compartida, trabajo en equipo y 
equipo) como la misma naturaleza del empowerment (autonomía, identificación con el 
trabajo, nuevas habilidades y metas) influyen significativa y directamente sobre los 
componentes del compromiso organizacional (identificación con la empresa, membresía, 
lealtad) y fuentes de éste (personalidad, valores, remuneración y oportunidad de ascenso) 
debido  a la toma de decisiones, la responsabilidad compartida, el conocimiento, el trabajo 
en equipo, la autonomía que se ofrece en el medio laboral, así como la expresión clara de 
las metas que demuestran influencia en la identificación, membresía y lealtad de los 
docentes investigadores hacia sus instituciones (r = 0,90). 
Ríos, Téllez y Ferrer (2010) en El empowerment como predictor del compromiso 
organizacional en las Pymes, establecen el nivel de influencia del empowement que 
experimentan los colaboradores respecto al compromiso hacia la organización para la cual 
laboran. Utilizaron como referencia un modelo generado con base en la descripción del 
empowerment en cuatro dimensiones: significado, competencia, autodeterminación e 
impacto; y del compromiso organizacional en tres: compromiso continuo, normativo y 
afectivo. Para validar el modelo se administró una encuesta a 147 participantes de seis 
Pymes localizadas en el municipio de Celaya, Guanajato, México, y seleccionados en un 
muestreo por conveniencia. Las empresas pertenecen a los sectores de servicios, comercio 
y producción (tres pequeñas y tres medianas). Los instrumentos de recolección de datos 
fueron la Escala de Empowerment y el Cuestionario de Compromiso Organizacional. Los 
datos se analizaron con el coeficiente de Pearson, al ANOVA y el análisis de regresión 
múltiple. Los resultados confirman las hipótesis planteadas en el sentido de que el 
empowerment es un predictor del compromiso organizacional; sin embargo, al analizar el 
efecto individual de cada una de las dimensiones se observa que sólo  el compromiso 
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afectivo tiene un impacto directo en las cuatro dimensiones del empowerment. 
Adicionalmente, se reportó que las empresas pequeñas poseen los niveles más altos de 
empowerment, mientras que las medianas empresas observaron niveles superiores de 
compromiso organizacional. 
2.2 Bases Teóricas 
2.2.1 Habilidades directivas. 
La importancia de las habilidades directivas en las organizaciones, ha sido estudiada, 
según la síntesis teórica de Aburto que se sigue (2011, p. 23 y ss.),  desde diferentes 
perspectivas: conceptualización, características, enfoques teóricos, dimensiones.  
Conceptualización. 
Para Whetten y Cameron (2005, pp. 8 y 10) varias características definitivas 
demarcan las habilidades directivas y las diferencian de otros tipos de características y 
prácticas directivas: 
Primero, las habilidades directivas son conductuales. No son atributos de la 
personalidad ni tendencias estilísticas. Las habilidades directivas consisten en grupos 
identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos 
resultados. Las habilidades pueden ser observadas por otros, a diferencia de los atributos 
que son puramente mentales o fijos de la personalidad. Mientras la gente con diversos 
estilos y personalidades puede aplicar las habilidades de manera diferente, existe, no 
obstante, un grupo central de atributos observables en el desempeño eficaz de habilidades 
que son comunes en toda una variedad de diferencias individuales. 
Segundo, las habilidades directivas son controlables. El desempeño de estas 
conductas se encuentra bajo el control del individuo. A diferencia de las prácticas 
organizacionales como contratar selectivamente o actividades cognitivas como trascender 
el miedo, las habilidades pueden demostrarse, practicarse, mejorarse o frenarse 
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conscientemente por los propios individuos. Las habilidades ciertamente pueden implicar a 
otra gente y requieren trabajo cognoscitivo, pero son conductas que la gente puede 
controlar por sí misma. 
Tercero, las habilidades directivas se pueden desarrollar. El desempeño puede 
mejorar. A diferencia del coeficiente intelectual y de ciertos atributos de la personalidad o 
del temperamento  que permanecen relativamente constantes a lo largo de la vida, los 
individuos pueden mejorar su competencia en el desempeño de habilidades a través de la 
práctica y la retroalimentación. Los individuos pueden progresar de menor a mayor 
competencia en las habilidades directivas. 
Cuarto, las habilidades directivas están interrelacionadas y sobrepuestas. Es difícil 
demostrar una sola habilidad aislada de las demás. Las habilidades no son conductas 
simplistas  o repetitivas; son un conjunto integrado de respuestas complejas. Los directivos 
eficaces, en particular, deben depender de combinaciones de las habilidades para lograr los 
resultados deseados.  Por ejemplo,  para poder motivar eficazmente a los demás, puede 
requerirse habilidades como comunicación de apoyo, influencia, facultamiento y 
autoconocimiento personal. Los directivos eficaces, en otras palabras, desarrollan una 
constelación de habilidades que se sobreponen y se apoyan unas en otras y que permiten 
flexibilidad en el manejo de situaciones diversas. 
Quinto, las habilidades directivas a veces son contradictorias o paradójicas. Por 
ejemplo, las habilidades directivas centrales no son, ni todas de orientación suave y 
humanista, ni todas altamente impulsoras y directivas. No están orientadas ni 
exclusivamente hacia el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales, ni 
exclusivamente hacia el individualismo y espíritu emprendedor. Es típica en los directivos 




Según Whetten y Cameron, las habilidades directivas esenciales son diez, 
organizadas en tres categorías: 
Personales. Contemplan el desarrollo del autoconocimiento, manejo del estrés y la 
solución analítica y creativa de problemas. 
Habilidades interpersonales. Comunicación  de apoyo, ganar  poder e influencia, 
motivación de los empleados y manejo del conflicto.  
Grupales.  Facultamiento  y  delegación,  formación  de  equipos  eficaces  y 
dirección hacia el cambio positivo. 
Las habilidades mencionadas se pueden observar en la figura 
 
Figura 1. Un modelo de Habilidades Directivas Esenciales 
Fuente: Whetten y Cameron, 2005, p. 18; en Aburto, 2011. 
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De acuerdo con Madrigal (2006), las habilidades que el directivo debe dominar en 
primera instancia, son: la comunicación, saber tomar decisiones y estar consciente del 
riesgo que cada una conlleva, tener creatividad para innovar, improvisar y planear, ser un 
líder en cada proyecto o programa que emprenda; saber administrar su tiempo y el de su 
personal; trabajar en equipo y ser asertivo. 
En este contexto, Robbins-Coulter, (2006, p. 12), mencionan que  Katz encontró que 
los gerentes necesitan tres habilidades administrativas básicas. Las habilidades técnicas 
son los conocimientos y competencias en un campo especializado, como ingeniería,  
cómputo,  contabilidad o manufactura. Estas habilidades son más importantes en los 
niveles inferiores de la administración, pues estos gerentes tratan directamente con los 
empleados que hacen el trabajo de la organización. Las habilidades de trato personal 
consisten en la capacidad de trabajar bien con otras personas, tanto en forma individual 
como en grupo. Como los gerentes tratan directo con las personas, estas habilidades son 
cruciales. Los gerentes que las poseen son capaces de sacar lo mejor de su personal. Saben 
cómo comunicarse, motivar, dirigir e infundir entusiasmo y confianza. Estas habilidades 
también son importantes en todos los niveles de la administración. Por último, las 
habilidades conceptuales son las que deben poseer los gerentes para pensar y conceptuar 
situaciones abstractas y complicadas. Con estas habilidades los gerentes contemplan la 
organización en su totalidad, comprenden las relaciones entre sus unidades y ven el lugar 
que ocupa en el entorno general. Estas habilidades son más importantes en los niveles 
administrativos superiores. 







Figura 2. Habilidades Administrativas. 
Fuente: Aburto, 2011. 
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Es conveniente mencionar que Chiavenato (2007, pp. 3-5), cita que para Katz, las 
habilidades técnicas se relacionan con el hacer; es decir, con el trabajo con objetos, ya sean 
físicos, concretos o procesos materiales. Es relativamente fácil trabajar con objetos y 
cifras, porque son estáticos e inertes y no se oponen ni resisten a la acción del 
administrador. 
Las habilidades humanas se relacionan con la interacción personal. El desarrollo de 
la cooperación en equipo, el estímulo a la participación sin temores ni recelos, y el 
desarrollo de las personas son ejemplos característicos  de habilidades humanas; saber 
trabajar con personas y por medio de ellas. 
Las habilidades conceptuales implican la visión de la organización o de la unidad 
organizacional en conjunto, la facilidad de trabajar con ideas, conceptos, teorías y 
abstracciones. Un administrador con habilidades conceptuales es apto para comprender las 
diversas funciones de la organización y complementarlas entre sí; para entender cómo se 
relaciona la organización con el ambiente y cómo afectan los cambios en una parte de ella 
a las demás. Las habilidades conceptuales se relacionan con el pensamiento, el 
razonamiento, el diagnóstico de las situaciones y la formulación de las alternativas para la 
solución de problemas. Representan las capacidades cognitivas más sofisticadas del 
administrador, que le permiten planear el futuro, interpretar la misión, desarrollar la visión 
y percibir oportunidades donde no hay en apariencia. 
Sin embargo, esas tres habilidades exigen otras competencias personales para tener 
éxito en la práctica. Las competencias son el mayor patrimonio del administrador, su 
capital intelectual y su mayor riqueza; en este sentido,  se deben desarrollar tres 
competencias durables: el conocimiento, la perspectiva y la actitud. 
Así, el conocimiento es todo acervo de informaciones, conceptos, ideas, experiencias 
y aprendizajes que el administrador tiene sobre su especialidad. Dado que el conocimiento 
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cambia a cada instante en virtud de las transformaciones y las innovaciones que ocurren 
con intensidad cada vez mayor, el administrador debe actualizarlo y renovarlo 
constantemente. Esto implica aprender a aprender, a leer, a establecer contacto con otras 
personas y profesionales y, en especial, a actualizarse continuamente para no volverse 
obsoleto en sus conocimientos. Las empresas están llenas de profesionales con excelente 
currículo y un enorme caudal de conocimientos, pero que no son capaces de transformar 
ese capital personal en contribuciones efectivas para el negocio y crear valor para la 
organización. Estos administradores tienen el conocimiento para sí mismos, pero no está 
disponible para la organización; tienen el conocimiento, pero no saben cómo aplicarlo o 
utilizarlo. El conocimiento es necesario y fundamental, pero no es suficiente para el éxito 
profesional. Para alcanzar éste, es necesario añadirle perspectiva y actitud, otras dos 
competencias durables. 
La perspectiva es la capacidad de poner el conocimiento en acción, de saber 
transformar la teoría en práctica, aplicar el conocimiento al análisis de situaciones y a la 
solución de problemas y la dirección del negocio. No basta tener el conocimiento porque 
éste puede permanecer en estado potencial. Es necesario saber utilizarlo y aplicarlo en 
diversas situaciones y en la solución de problemas. La perspectiva es la capacidad de poner 
en práctica las ideas y conceptos abstractos que están en la mente del administrador, así 
como de ver las oportunidades (no siempre percibidas por las personas comunes) y 
transformarlas en productos nuevos, servicios o acciones personales. En realidad, la 
perspectiva es  la  condición  personal  que permite al administrador diagnosticar 
situaciones y proponer soluciones creativas e innovadoras. 
La actitud significa el comportamiento personal del administrador frente a las 
situaciones de trabajo; representa el estilo personal de hacer que las cosas sucedan, la 
manera de dirigir, motivar, comunicar y sacar adelante las cosas. Incluye  el impulso y la 
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determinación de innovar, la convicción de mejorar continuamente, el espíritu 
emprendedor, la inconformidad frente a los problemas actuales y, en especial, la capacidad 
de trabajar con otras personas y confiar en ellas. Esta competencia permite que el 
administrador sea no sólo un agente de conservación, sino también un agente de cambio en 
las empresas y organizaciones. 
Se considera que sin duda la competencia personal más importante para el 
administrador es la actitud, si defendemos el punto de vista de que éste precisa ser un 
agente de cambio en las organizaciones. El administrador propicia el cambio de 
mentalidad, cultura, procesos, actividades, productos y servicios, etcétera. Su producto 
principal es la innovación. Es el administrador quien logra que las organizaciones sean 
más eficaces y competitivas, y las orienta hacia el éxito en un complicado mundo de 
negocios lleno de cambios y competencia. Para ser el defensor del cambio y la innovación 
que garanticen y mantengan la competitividad organizacional, el administrador debe 
desarrollar ciertas características personales que lo transformen en un verdadero líder de la 
organización: perseverancia, asertividad, convicción profunda, no aceptar el status quo, 
inconformidad con la mediocridad, y alta dosis de espíritu emprendedor (Ver tabla 1). 
Tabla 1 
Clasificación de las Habilidades que debe tener un Directivo. 
Drucker (1954) Fija objetivos, organiza, motiva y comunica, tarea de 
medición y prepara personas. 
Katz (1955) Habilidades técnicas, habilidades personales y habilidades 
conceptuales. 
Whetten-Cameron (2005) Personales: Solución analítica y creativa de problemas, 
manejo del estrés y desarrollo del autoconocimiento. 
Interpersonales: Comunicación de apoyo, ganar poder e 
influencia, motivación de los empleados y manejo del 
conflicto. 
Grupales: Dirección  hacia  el  cambio  positivo,  
formación de  equipos  eficaces  y facultamiento y 
delegación. 
Madrigal (2006) Comunicación, liderazgo, creatividad, toma de decisiones, 
equipos de trabajo, manejo de conflictos y administración 
del tiempo. 
Fuente: Aburto, 2011. 
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Dimensiones de las habilidades directivas 
Comunicación 
Whetten y Cameron (2005, pp. 215-216) la denominan comunicación de apoyo. La 
comunicación de apoyo es la comunicación que busca preservar una relación positiva entre 
los comunicadores en el momento que están abordando el problema en cuestión. Le 
permite proporcionar retroalimentación negativa, o resolver un asunto difícil con otra 
persona, y como resultado fortalecer su relación. La comunicación de apoyo tiene ocho 
atributos: 
Congruente, no incongruente. Enfocarse en los mensajes honestos en los cuales las 
afirmaciones verbales concuerden con los pensamientos y sentimientos. 
Descriptiva, no evaluativa. Enfocarse en describir un suceso objetivo, describir su 
reacción en relación con él, y ofrecer una sugerencia alternativa. 
Orientada al problema, no orientada a la persona. Enfocarse en los problemas y 
cuestiones que pueden ser cambiados y no en las personas y sus características. 
Validar, no invalidar. Enfocarse en establecer que en la comunicación haya respeto, 
flexibilidad, colaboración y áreas de acuerdo. 
Específica, no global. Enfocarse en eventos o comportamientos específicos, evitando 
afirmaciones generales, extremas o estatutos excluyentes. 
Conjuntiva, no disyuntiva. Enfocarse en afirmaciones que fluyan entre lo que se ha 
dicho previamente y facilitar la interacción. 
Propia, no impropia. Enfocarse en tomar reponsabilidad de sus propias expresiones 
mediante el uso de pronombres personales (yo). 
Escucha comprensiva, no escucha unilateral. Enfocarse en usar diferentes respuestas 
apropiadas, con inclinación hacia respuestas consistentes. 
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La propuesta de Madrigal (2006, pp. 15-20) dice que la comunicación es un proceso 
a través del cual se comparte un significado, ya sea que se presente como una conversación 
informal, interpersonal, de grupo o un discurso en público. Incluye contexto, participantes, 
mensajes, canales,  barreras,  prejuiciados  y retroalimentación. 
En un grupo u organización existen cuatro funciones principales de la comunicación: 
expresión emocional, motivación, control e informativa. 
Se utiliza la expresión emocional para satisfacer las necesidades, fortalecer y 
mantener el sentido de identidad, desarrollar y cumplir relaciones y obligaciones sociales, 
intercambiar información e influir en otros. 
La comunicación permite la motivación del empleado al aclararle el nivel de 
desempeño que ha tenido dentro de la empresa. También le facilita la toma de decisiones 
dentro de su área laboral de competencia y el logro de los objetivos. La comunicación 
ayuda a que exista un control en la organización, y éste es definido desde su diseño 
estructural, puesto que se realiza a través de jerarquías de autoridad y guías formales, lo 
que implica la restricción de los canales y los contenidos de las comunicaciones. 
La comunicación informal también desempeña una función de control. Un ejemplo 
de la comunicación informal como control es la del rumor, ya que éste puede controlar el 
desempeño de los trabajadores de forma negativa o positiva dentro de la organización. La 
comunicación proporciona la información que los individuos y grupos necesitan para 
conocer sus de debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, lo que les permitirá una 
adecuada toma de decisiones para el logro de los objetivos y metas que se propongan, ya 
sea a corto, mediano o largo plazos. 
Motivación 
Whetten y Cameron (2005, p. 324) comentan que la motivación se manifiesta como 
esfuerzo en el trabajo y que ese esfuerzo consiste en el deseo y el compromiso. Esto 
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significa que los empleados motivados tienen el deseo de iniciar una actividad y el 
compromiso de realizarla lo mejor posible. Es importante tener en mente que las personas 
por lo general son motivadas tanto por resultados extrínsecos como intrínsecos. Además, el 
directivo eficaz es experto en la utilización de una gama completa de herramientas de 
modelación de comportamiento, la cual abarca la escala de la disciplina hasta la 
recompensa. Los individuos deben creer que las recompensas recibidas son apropiadas, no 
sólo para el nivel de desempeño personal sino también en comparación con las 
recompensas alcanzadas por otros equiparables. El valor subjetivo que los individuos 
atribuyen a los incentivos por desempeño refleja su relevancia personal, o prominencia.  
Las  recompensas  con poco valor personal tienen bajo potencial motivacional. Estos 
factores subjetivos combinan con la puntualidad y exactitud de la retroalimentación para 
determinar el potencial general de motivación de las recompensas. 
Manejo del conflicto 
Desde la perspectiva de Whetten y Cameron (2005, pp. 345-347) hay suficientes 
pruebas de que el conflicto muchas veces produce resultados dañinos. Por ejemplo, 
algunas personas tienen muy baja tolerancia para el desacuerdo. Si éste es resultado del 
trasfondo familiar, de valores culturales y características personales, el conflicto 
interpersonal menoscaba la energía y desmoraliza el espíritu. Asimismo, algunos tipos de 
conflicto, sin importar la frecuencia, por lo general producen resultados disfuncionales. 
Éstos incluyen conflictos de personalidad y argumentos sobre cosas que no deben 
cambiarse. Con base en las numerosas investigaciones sobre este asunto en particular, al 
parecer los directivos eficaces del conflicto deben ser diestros en el uso de tres habilidades 
esenciales. Primero, deben ser capaces de diagnosticar en forma precisa los tipos de 
conflicto, incluyendo sus causas. Por ejemplo, los directivos necesitan entender cómo las 
diferencias culturales y otras formas de diversidad demográfica pueden disparar conflictos 
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en organizaciones. Segundo, una vez identificadas las fuentes del conflicto y considerado 
el contexto y las preferencias personales para tratar el conflicto, los directivos deben ser 
capaces de seleccionar una estrategia apropiada de manejo de conflicto. Tercero, los 
directivos hábiles debe ser capaces de resolver las disputas interpersonales de manera 
efectiva, de manera que los problemas subyacentes se resuelvan y las relaciones entre los 
disputantes no se dañen. 
De acuerdo con Rivas (1999, pp. 243-245), el conflicto es algo que está presente en 
las relaciones humanas, surge de manera natural por la divergencia de objetivos y metas, y 
el choque de intereses de una persona o un grupo. Define el conflicto: es la frustración 
producida en una persona o grupo como resultado de la oposición u obstrucción en el logro 
de un objetivo por parte de otra persona u otro grupo. 
Asimismo comenta que existen 4 tipos de conflicto en una organización: el conflicto 
personal o de rol, el conflicto entre jefe y subalterno, el conflicto entre colegas y el 
conflicto entre organizaciones. 
Formación de equipos 
Las definiciones de Whetten y Cameron (2005, p. 447) citan la habilidad como 
formación de equipos eficaces y comentan cuáles son los atributos importantes de los 
equipos efectivos y del trabajo en equipo hábil: 
Los equipos efectivos tienen miembros interdependientes. La productividad y la 
eficiencia de una unidad entera son determinadas por los esfuerzos coordinados, 
interactivos, de todos sus miembros. Los equipos efectivos ayudan a los miembros a ser 
más eficientes trabajando juntos más que solos. Los equipos efectivos se desempeñan 
mejor que incluso el mejor desempeño independiente. Los equipos eficientes funcionan tan 
bien que crean su propio magnetismo. Los miembros del equipo desean estar en él debido 
a las ventajas que reciben por su afiliación. 
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Los equipos efectivos no siempre tienen el mismo líder. La responsabilidad del 
liderazgo a menudo se turna y se comparte ampliamente conforme los equipos se 
desarrollan a través del tiempo. En los equipos efectivos, los miembros se cuidan y se 
interesan por los demás. Ningún miembro es devaluado o no valorado. Todos son tratados 
como parte integral del equipo. Los equipos efectivos tienen miembros que alientan y 
animan al líder, y viceversa. Cada miembro da y recibe aliento.Los equipos efectivos 
tienen un alto nivel de responsabilidad entre los miembros. Los miembros demuestran 
integridad y están interesados en el éxito de los demás igual que en el propio. 
Liderazgo 
Whetten y Cameron mencionan (2005, pp. 490-494) que cuando las organizaciones 
son dinámicas y están pasando por una transformación, las personas muestran liderazgo. 
Por otro lado, la dirección tradicionalmente se ha asociado al status quo. Mantener la 
estabilidad es el trabajo del directivo. Se ha dicho que los líderes se enfocan en establecer 
dirección, iniciar el cambio y crear algo nuevo. Y también que los directivos se enfocan en 
mantener la estabilidad, controlar la variación y refinar el desempeño actual. 
El liderazgo ha sido equiparado con el dinamismo, la vibración y el carisma; la 
dirección con la condición de predecible, el equilibrio y el control. Por tanto, el liderazgo a 
menudo se define como hacer las cosas correctas, en tanto que la dirección a menudo se 
define como hacer las cosas bien. Los directivos no pueden tener éxito si no son buenos 
líderes y los líderes no pueden tener éxito si no son buenos directivos. Las organizaciones 
y los individuos ya no se dan el lujo de mantenerse del status quo; ahora deben 
preocuparse de hacer las cosas bien y también de hacer las cosas correctas, manteniendo el 
sistema estable además de liderar el cambio y el mejoramiento, mantener el desempeño 
actual, además de crear algo nuevo y concentrarse en el equilibrio y el control, además de 
la vibración y el carisma. 
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La dirección y el liderazgo eficaz son en gran medida inseparables. Las habilidades 
que se requieren para uno también se requieren para el otro. Ninguna organización en un 
ambiente del siglo XXI sobrevivirá sin individuos capaces de proporcionar tanto dirección 
como liderazgo. Liderar el cambio y manejar la estabilidad, establecer visión y cumplir 
con los objetivos, romper las reglas y vigilar el cumplimiento, aunque parezca paradójico, 
son requerimientos para ser exitoso. Los individuos que son directivos eficaces también 
son líderes eficaces gran parte del tiempo. Las habilidades requeridas para ser eficaces 
como líder y como directivo son casi idénticas. 
2.2.2 Empowerment 
Reflexiones teóricas. 
Según la valiosa contribución de Jáimez y Bretones que se glosa (2011), el concepto 
de empowerment  fue introducido por la religión en los años 60 y, una década más tarde, 
se expandió hacia la esfera de la sociología, la cual centró su estudio en el reparto del 
poder real en la sociedad. No tardó mucho en ser acogido por otras ciencias como la 
educación, el trabajo social y la psicología, que le dieron un nuevo giro al foco de estudio, 
centrándose en el desarrollo del bienestar del ser humano. Su posterior introducción en el 
ámbito de la dirección organizacional le dio un nuevo énfasis. 
Más concretamente, el interés por el estudio del empowerment en el ámbito de las 
prácticas organizacionales aparece cuando las organizaciones comienzan a necesitar 
trabajadores con mayor capacidad e innovación debido al ambiente de cambio continuo y 
globalización en el que se encuentran inmersas en la actualidad. Hoy en día, el concepto de 
empowerment recibe un gran reconocimiento como tema importante en las prácticas de la 
dirección por varias razones (Ergeneli, Ari y Mertin, 2006). En primer lugar, el 
empowerment personal es uno de los elementos fundamentales para la efectividad de la 
dirección y de la organización, es decir la efectividad se incrementa cuando el poder y el 
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control son compartidos (Keller y Dansereau, 1995). En segundo lugar, el empowerment 
es un factor facilitador para desarrollar los cambios oportunos en el tiempo correcto. Por 
último, el empowerment lleva a resultados beneficiosos. 
 Según la teoría vigente, el empowerment estructural lleva a los empleados a un 
estado de cognición caracterizado por una sensación de control, competencia e 
internalización de metas (empowerment psicológico) lo cual llevará a la adopción de 
buenos comportamientos organizacionales por parte de los trabajadores tales como mayor 
nivel de compromiso organizacional, lo cual contribuirá a un mayor nivel de bienestar 
laboral para los trabajadores, un mejor clima laboral y a una menor intención de irse de los 







Figura 3. Modelo de Estudio. 
Existen, en este sentido, dos tipos de empowerment. La primera perspectiva 
considera el empowerment como un set de actividades y prácticas llevadas a cabo por la 
dirección que dan poder, control y autoridad a sus subordinados. Este tipo de 
empowerment se ha denominado empowerment estructural. Según esta visión, 
empowerment significa que la organización tiene la garantía de que los empleados reciben 
información sobre los resultados de la organización, que tienen los conocimientos y 
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empleados tienen poder para hacer decisiones fundamentales y que los empleados son 
recompensados en base a los resultados organizacionales (Chen y Chen, 2008).  
 La segunda perspectiva define el empowerment como el estado psicológico que los 
empleados deben experimentar cuando las intervenciones de empowerment de la dirección 
son adecuadas (Spreitzer, 1995). Según esta perspectiva, un trabajador con empowerment 
actúa basado en creencias de que es competente, que su trabajo es importante, que puede 
actuar con autonomía y que los resultados de su trabajo pueden tener un impacto 
significativo en la organización (Spreitzer, 1995). Por tanto, desde esta perspectiva se 
habla de un empowerment psicológico. 
No obstante, ambos tipos de empowerment se encuentra relacionados. Tal y como 
argumentan Laschinger, Finegan y Shamian (2001) el empowerment psicológico 
representa una reacción del empleado a condiciones estructurales de empowerment. Esto 
es, mientras que el empowerment estructural es la percepción de la presencia o la ausencia 
de las condiciones de empoderamiento en el lugar de trabajo, el empowerment psicológico 
son las reacciones de los empleados a esas condiciones. Por tanto, ambos tipos de 
empowerment son elementos claves para el logro de buenos resultados organizacionales, 
ya que para llegar a un alto nivel de empowerment psicológico será necesario el 
establecimiento adecuado de prácticas de empowerment estructural. Ya que, como indica 
Menon (2001) las expectativas de beneficios del empowerment se cumplirán sólo si el 
empleado se siente realmente con empowerment. Es decir, si todas esas prácticas tales 
como la delegación o la participación en la toma de decisiones hacen que los trabajadores 
se sientan realmente en un estado de empowerment. 
 Así mismo, las organizaciones necesitan  todo un  conjunto de prácticas  y 
estrategias que lleven  al mayor rendimiento por parte de los empleados y que, además, 
dichos empleados se sientan competentes, con energía y autonomía para la realización de 
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las diferentes tareas requeridas para su buen desempeño. La creencia base de esta 
convicción es la aplicación universal de las prácticas de empowerment, es decir que las 
prácticas de empowerment pueden o deben aplicarse en todas la organizaciones con 
independencia del país donde estén ubicadas, la diferencia marcada por la cultura de cada 
país estaría en la forma de llevar a cabo dichas prácticas, es decir, no se puede realizar de 
la misma forma la delegación de poder hacia los subordinados en países en los que la 
distancia de poder entre las diferentes clases sociales es muy elevada que en países donde 
dicha diferencia es prácticamente nula. 
Enfoques de empowerment. 
Empowerment Estructural. 
Kanter (1993) define el poder como la habilidad para movilizar recursos humanos y 
materiales para cumplir con las metas organizacionales, argumentando que un trabajador 
en un ambiente de empowerment asegura que los empleados tienen acceso a la 
información, recursos, apoyo y oportunidades para aprender y desarrollarse. El acceso a 
estas estructuras de empowerment significa aumentar las características específicas del 
trabajo y las relaciones interpersonales que  fortalecen la comunicación efectiva  (poder 
formal e informal). Kanter (1977) mantiene que teniendo acceso a oportunidades de 
aprendizaje, crecimiento y avance en la organización el resultado sería una mayor 
satisfacción del empleado, compromiso y productividad. 
Por otra parte las estructuras de empowerment también incluyen recursos, 
información y apoyo. El acceso a los recursos se refiere a la propia capacidad para adquirir 
la financiación, materiales, tiempo y apoyo necesarios para hacer el trabajo. El acceso a la 
información hace referencia a tener los conocimientos formales e informales que son 
necesarios para ser efectivo en el lugar de trabajo. El acceso al apoyo supone recibir 
feedback y orientación desde los subordinados, de los compañeros que están en la misma 
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línea jerárquica y de los superiores. Los altos niveles de las estructuras de empowerment 
vienen desde el acceso de esas estructuras sociales en el lugar de trabajo. 
 Así mismo, para reforzar su modelo de empowerment, Kanter argumenta que el 
impacto de la estructura organizacional sobre el comportamiento de los trabajadores 
aumenta más rápidamente que el impacto de la personalidad de los empleados. 
Empowerment psicológico. 
Son varios los modelos que se han desarrollado sobre el empowerment psicológico. 
Uno de los primeros modelos sobre el empowerment psicológico fue el desarrollado 
por Conger y Kanungo (1988), para quienes el empowerment es visto como un constructo 
motivacional para habilitar a los trabajadores, más que una simple delegación de poder, 
entendiendo que habilitar implica crear las condiciones que permitan aumentar la 
motivación para la realización de las tareas mediante el desarrollo de un fuerte sentido de 
eficacia personal. Por tanto, estos autores ven el empowerment psicológico en términos de 
auto- eficacia (Spreitzer, 1995). Así mismo, establecen que la delegación o recursos para 
compartir el poder son solo un set de condiciones que podrían llevar a muchos empleados 
a sentir empowerment, pero que no necesariamente esto sucedería. Es decir, puede ser que 
los empleados no se sientan con empowerment a pesar de la puesta en marcha por parte de 
la dirección de prácticas dirigidas a delegar poder y control. Por tanto, junto a las prácticas 
de delegación o participación de los trabajadores hay también otro conjunto de condiciones 
que podrían llevar al empowerment de los trabajadores. Debido a ello, Conger y Kanungo 
(1988) definen el empowerment como un proceso de mejora de los sentimientos de auto-
eficacia entre los miembros de la organización a través de la identificación de las 
condiciones que llevan a la impotencia y a través de su eliminación tanto por las prácticas 
y técnicas de la organización, formales e informales, orientadas a proporcionar 
información sobre la eficacia. 
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Posteriormente Thomas y Velthouse (1990) desarrollan otro modelo sobre 
empowerment psicológico. El modelo de Thomas y Velthouse (1990) se caracteriza por 
tres aspectos fundamentales. En primer lugar estos autores identifican el empowerment 
como un tipo de motivación (motivación intrínseca en el trabajo), la cual definen como las 
condiciones genéricas de un individuo, relacionadas directamente con la tarea, que 
producen motivación y satisfacción. En segundo lugar, los autores intentan identificar un 
set de cogniciones sobre la tarea que producen esa motivación. Y, en tercer lugar, el 
modelo intenta capturar los procesos interpretativos a través de los cuales los trabajadores 
llegan a esas cogniciones. 
En su modelo Thomas y Velthouse establecen que el empowerment psicológico está 
compuesto por cuatro cogniciones: impacto, competencia, significado y elección o 
autodeterminación dentro de la organización. El impacto hace referencia al grado en el 
cual la conducta se considera como “hacer algo diferente” en términos de lograr el 
propósito de la tarea, es decir, producir efectos deseados en el entorno de trabajo en 
general. Intensidad con la cual un individuo puede influir en la estrategia, administración  
o  en  los  resultados  operativos  del  trabajo  (Ashforth,  1989).  La competencia se refiere 
al grado con el cual una persona puede realizar las actividades requeridas por la tarea con 
las habilidades suficientes cuando él o ella lo intentan. El significado es el valor de una 
meta o propósito, juzgado en relación a las propias ideas o estándares del individuo 
(Thomas y Velthouse, 1990) involucrando un sentimiento entre los requerimientos de un 
rol de trabajo y las creencias, valores y comportamientos (Brief y Nord, 1990). La 
autodeterminación es la sensación individual de poseer la elección en la iniciativa y 
regulación de las acciones (Deci, Connell y Ryan, 1989). 
En 1995 Spreitzer desarrolla un modelo sobre el empowerment psicológico 
basándose en el de Thomas y Velthouse (1990). Sin embargo, su principal aportación es el 
43 
desarrollo y validación de una medida multidimensional para su análisis en un contexto de 
trabajo. Para ello, Spreitzer (1995) parte del concepto de empowerment desarrollado por 
Thomas y Velthouse (1990), asumiendo las cuatro cogniciones de  significado, 
competencia, autodeterminación e  impacto. Según  Spreitzer la unión de esas cuatro 
cogniciones reflejan una orientación activa, más que pasiva, hacia el trabajo, entendiendo 
por orientación activa una orientación en la cual un individuo desea y se siente capaz para 
dar forma al trabajo y a su contexto. Las cuatro dimensiones son argumentadas como una 
combinación adicional para realizar una influencia sobre el constructo de empowerment 
psicológico. Es decir, la falta de una de las dimensiones podría hacer que el grado de 
empowerment psicológico fuera más bajo, pero no lo eliminaría por completo. De ese 
modo, la medida desarrollada y validada por Spreitzer (1995) sugiere que, por un lado, 
cada una de las cuatro dimensiones contribuye sobre el constructo general de 
empowerment psicológico y, por otro lado, que esas dimensiones no son constructos 
equivalentes. 
Así mismo, Spreitzer (1995) parte de tres asunciones. En primer lugar, el 
empowerment no es una personalidad de carácter endurecido generalizable a todas las 
situaciones, sino que se trata de un set de buenas condiciones para el desarrollo del trabajo 
(Thomas y Velthouse, 1990). En segundo lugar, el empowerment es una variable continua; 
las personas pueden ser vistas con más o menos empowerment, o mejor dicho, con o sin 
empowerment. Y, en último lugar, el empowerment no es un constructo global 
generalizable a las diferentes situaciones de la vida y roles, por lo contario, es específico 
para cada trabajo. 
Más recientemente, aparece el modelo desarrollador por Menon (2001). En su 
definición integra, desde la perspectiva del empleado individual, las diferentes formas en 
las que ha sido tratado el empowerment, centrándose en los efectos de varias prácticas de 
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empowerment sobre el estado psicológico. Así pues, lo define como el estado de cognición 
caracterizado por una sensación de percepción de control, competencia e internalización. 
En este concepto el empowerment es considerado un constructo multifacético 
reflejado en diferentes dimensiones percepción de control, percepción de competencia y 
dimensión de internalización de las metas. La primera dimensión de percepción de control 
incluye las creencias sobre autoridad, posibilidad de tomar decisiones, adecuación de 
recursos, autonomía en el procedimiento y resultados del trabajo. La segunda dimensión, 
percepción de competencia se refiere al dominio, la cual además de implicar la realización 
hábil de una o más asignación de tareas, también implica hacer frente a tareas no rutinarias 
que puedan surgir en algún momento dado. La dimensión de internalización de las metas 
indica la creencia individual en y la internalización de las metas de la organización y está 
preparado para actuar en su favor. 
Por tanto, un trabajador con empowerment sería aquel que siente que tiene el control 
sobre su entorno y el desarrollo de su trabajo, que cree en su capacidad para movilizar la 
motivación, los recursos cognitivos y los cursos de acción necesarios para cumplir el 
conjunto de exigencias en diferentes situaciones y que cree y siente como propios los 
objetivos organizacionales propuestos y está dispuesto a esforzarse al máximo para la 
consecución de los mismos (Menon, 2001). 
En cualquier caso, los modelos de empowerment psicológico de Spreitzer (1995) y 
de Menon (1999, 2001) presentan bastantes similitudes, observándose dos diferencias 
básicas. La primera es referente a la dimensión de internalización de las metas debido a 
que, como indica el propio Menon (1999), esta dimensión no está totalmente recogida por 
el modelo de Spreitzer (1995) ya que la dimensión de significado sólo hace referencia a la 
relación entre los requerimientos de un trabajo y las creencias, valores y comportamientos 
de la persona, pero no hace referencia a esa internalización de las metas y a la disposición 
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para esforzarse por su consecución. Por otro lado, la segunda de esas diferencias es sobre 
la dimensión de significado aportada por Spreitzer (1995) que el modelo de Menon (2001) 
no recoge ya que esta dimensión no queda lo suficientemente reflejada en la percepción de 
control, de competencia y de internalización de metas establecidas por Menon (1999). 
2.3 Definiciones de términos básicos. 
Habilidades directivas: Son habilidades conductuales que consisten en conjuntos 
identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos 
resultados; que pueden ser observadas por otros, controlables por el individuo, 
desarrollables, que están interrelacionadas y que a veces son contradictorias y paradójicas  
(Whetten & Cameron, 2011; en Franco, Vivanco y Ortega, 2013). En el ámbito 
organizacional se considera la habilidad de un gestionador en función de su capacidad y 
aptitud para dirigir una organización hacia los objetivos previamente determinados. Guiar, 
liderar, comunicar, dirigir, tomar decisiones, negociar y solucionar conflictos son verbos 
que nombran acciones de primera importancia en toda función directiva de cualquier 
organización pública o privada (Madrigal, 2006; en Aburto, 2011). 
Empowerment: Refiere el proceso en el que todos los participantes de la 
organización educativa desarrollan capacidades para tomar a su cargo su propio 
crecimiento y resolución de problemas. Esto asume que los individuos tienen las destrezas 
y conocimientos para actuar en una determinada situación  y resolverla (Short, 1994; en 
Williams y Sosa, 2004). 
Toma de decisiones: se define como la selección de un curso de acción entre varias 
alternativas. En la organización educativa, en muchos casos significa participación y 
responsabilidad por decisiones que involucra presupuestos, selección de personal, horarios, 
currículos y otras áreas de programación. Es una oportunidad que aumenta el control por 
parte de los profesores sobre su ambiente de trabajo. 
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Perfeccionamiento: se refiere sobre todo al conocimiento científico o actualización 
en materia de contenidos, así como a la formación pedagógica para su eficacia docente, 
con particular atención a la didáctica y a las nuevas tecnologías disponibles para tal fin. 
Estatus: Se refiere a la percepción del profesor de que sus colegas le respetan y 
admiran por su trabajo. Adicionalmente, deben creer que sus colegas los apoyarán y que 
respetan sus conocimientos y experiencias. 
Auto-eficacia: Refieren los juicios personales sobre las capacidades propias para 
organizar y poner en práctica las acciones necesarias con el fin de alcanzar el grado 
propuesto de rendimiento. La auto-eficacia es lo que creemos que podemos hacer. Los 
profesores creen que tienen las habilidades necesarias para desempeñar con competencia 
sus actividades en el trabajo diario. 
Autonomía: Se refiere a que los profesores crean que tienen el control de ciertos 
aspectos de su trabajo.  
Impacto: significa cuando los profesores son capaces de influir sobre las estrategias 





Hipótesis y variables 
3.1 Hipótesis 
3.1.1 Hipótesis general. 
Las habilidades directivas percibidas por el profesorado y el empowerment tienen 
una relación directa y estadísticamente significativa en las Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de 
Chosica en el año “2017. 
3.1.2 Hipótesis específicas. 
 HE1. El liderazgo directivo tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 
2017. 
HE2. La comunicación  directiva tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 
2017. 
HE3.   La motivación  directiva tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 
2017. 
HE4. El manejo de conflictos tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 
2017. 
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HE5. La formación de equipos tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 
2017. 
3.2 Variables 
Variable 1: Habilidades directivas 
Definición conceptual.- Son habilidades conductuales que consisten en conjuntos 
identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos 
resultados; que pueden ser observadas por otros, controlables por el individuo, 
desarrollables, que están interrelacionadas y que a veces son contradictorias y paradójicas  
(Whetten & Cameron, 2011; en Franco, Vivanco y Ortega, 2013). 
En el ámbito organizacional se considera la habilidad de un gestionador en función de su 
capacidad y aptitud para dirigir una organización hacia los objetivos previamente 
determinados. Guiar, liderar, comunicar, dirigir, tomar decisiones, negociar y solucionar 
conflictos son verbos que nombran acciones de primera importancia en toda función 
directiva de cualquier organización pública o privada (Madrigal, 2006; en Aburto, 2011). 
Variable 2: Empowerment  
Definición conceptual.- Refiere el proceso en el que todos los participantes de la escuela 
desarrollan capacidades para tomar a su cargo su propio crecimiento y resolución de 
problemas. Esto asume que los individuos tienen las destrezas y conocimientos para actuar 






3.3 Operacionalización de las Variables 
Tabla 2 
Operacionalización de las Variables. 



































Formación de                 
equipos  
 Estilos de liderazgo 
 Habilidades de liderazgo 
 Autoridad integral  
 
 Tipos de comunicación 
 Funciones de la comunicación  
 Comunicación verbal 
 Comunicación no verbal 





 Satisfacción  
 Insatisfacción 
 
 Habilidades esenciales 
 
 Atributos de quipos efectivos de 
trabajo 
 Inhibidores de equipos efectivos 






























Actualización didáctica y en 
TICS 
Formación pedagógica  
 
Percepción del respeto de sus 
colegas por su trabajo 
docente 
 
Creencias de poder 




Impacto                                       
Control sobre ciertos aspectos 
del trabajo docente 
 
Capacidad de influir sobre 
estrategias, reglas y 
procedimientos. 





4.1 Enfoque de Investigación 
La investigación se llevó a cabo con el enfoque cuantitativo ya que ha construido la 
problemática de investigación en función de variables como habilidades directivas y 
empowerment, y ha  medido las variables mencionadas mediante pruebas provistas de 
validez y confiablidad , que evalúan las respuestas de los sujetos muestrales con escalas 
numéricas, determina el perfil descriptivo de cada variable con técnicas estadísticas, y 
luego buscó encontrar una probable correlación entre las mismas, de acuerdo a 
procedimientos estadísticos, los cuales establecerán la intensidad y el sentido o dirección  
de dicha correlación  así como la generalización de los resultados. 
4.2 Tipo de Investigación 
El tipo de investigación según los términos de la problemática planteada es 
correlacional. Lo que viene dado porque con un coeficiente de correlación determinado se 
ha discernido el grado de relación y la significancia estadística entre las variables 
habilidades directivas y empowerment. 
4.3 Diseño de Investigación 
El diseño adoptado fue el transversal – no experimental ya que la colecta de datos 
sobre ambas variables o la medición de estas se realiza en un solo corte de tiempo.  
Está representado de la siguiente manera: 











M : Muestra estratificada del profesorado 
V1 :  Habilidades directivas 
r : Relación entre ambas variables 
V2 : Empowerment 








Una vez establecida la población de estudio se procede a determinar el tamaño de la 
muestra. Para este efecto, se utiliza la fórmula que conjuga la amplitud del universo finito, 
el nivel de confianza de 95.5%, el error de estimación fijado en 5% y la desviación típica, 









p y q : son las varianzas. 
N : es el tamaño de la población. 
n : es el tamaño de la muestra. 
Aplicando, tenemos: 
n = 112 profesores 
     Institución Educativa Docentes 
Felipe del Solar 48 
Nicolás de Piérola 





La determinación del tamaño general de la muestra requirió, empero, de la 
especificación del volumen de cada estrato docente en la muestra de las respectivas 







4.5 Técnicas e Instrumentos de Recolección de Información 
Técnicas de colecta de datos. 
La investigación  hizo uso de la técnicas siguientes: análisis de contenido para la 
construcción del marco teórico y la elaboración de los resúmenes de los antecedentes 
empíricos nacionales e internacionales previos; y de los autoinformes, es decir de las 
informaciones reportadas por los propios participantes  muestrales  al cumplimentar tanto 
el cuestionario de habilidades directivas como la escala de empowerment para recabar 
datos en el trabajo de campo sobre las variables conformantes de la problemática  de 
investigación: habilidades directivas y empowerment.  
Instrumentos de recolección de información. 
La descripción de los instrumentos de recolección de información para  la 
investigación, es la siguiente: 
Ficha técnica de habilidades directivas. 
Nombre : Cuestionario de Habilidades Directivas 
2. Autor : Hugo Iván Aburto 
3. Año : 2011 
4. Administración : Individual y colectiva 
     Institución Educativa Población     Muestra  
Felipe del Solar            48                35 
Nicolás de Piérola 
Felipe Huamán Poma de Ayala 
           52                37 
           56                40 
Total           156               112 
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5. Duración : 20 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Evaluar la percepción de otros sobre las habilidades directivas 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
8. Baremos : Percentiles. 
9. Aspectos : El test está constituido por 44 ítems distribuidos en 5 áreas que a 
continuación se detallan: 
I.   Liderazgo, constituido por 14 ítems. 
II.  Comunicación, constituido por 9 ítems 
III. Motivación, constituido por 7 ítems 
IV. Manejo de conflictos, constituido por 6 ítems 
V. Formación de equipos, constituido por 8 ítems. 
10. Campo de : Personas que no ocupan cargos de dirección. 
 Aplicación 
11. Material  : Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como los 
respectivos casilleros para las marcas de los participantes en cualquiera de las columnas 
que contienen las alternativas de respuestas graduales de frecuencia desde 
TOTALMENTE EN DESACUERDO (1) hasta TOTALMENTE DE ACUERDO (5) para 
los ítems 1-26; y NUNCA (1) hasta SIEMPRE (5) para los ítems 27-44. 
Ficha técnica de empowerment. 
1. Nombre :   The School Participant Empowerment Scale (SPES). Adaptación 
2. Autores :   María Elena Sosa y Verónica Williams 
3. Año : 2004 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 15 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Autoevaluación del empoderamiento  del profesorado. 
55 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
8. Baremos : Percentiles. 
9. Aspectos : El test está constituido por 38  ítems distribuidos en 6 áreas que a 
continuación se detallan: 
I.   Toma de decisiones, constituido por 10 ítems. 
II. Crecimiento profesional, constituido por 6 ítems 
III. Estatus, constituido por 6 ítems 
IV. Auto-eficacia, constituido por 6 ítems 
V. Autonomía, constituido por 4 ítems 
VI. Impacto, constituido  por 6 ítems 
10. Campo de : Profesorado. 
 Aplicación 
11. Material  :  Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como los 
respectivos casilleros para las marcas de los participantes en cualquiera de las columnas 
que contienen las alternativas de respuestas graduales de frecuencia desde SI (1) hasta NO 
(3). 
4.6 Tratamiento Estadístico 
Los datos recolectados han sido objeto de dos tipos de análisis: el análisis descriptivo 
y el análisis inferencial. El análisis descriptivo consistirá en el diagnóstico del 
comportamiento de las variables en cuanto a su nivel de desarrollo para lo cual se recurrió 
a la escala de estanones a fin de categorizar dichos niveles cualitativos, y, en segundo 
lugar, en la medición de las relaciones postuladas para las variables de la investigación, 
apelando al coeficiente de correlación de Pearson, cuya dilucidación paramétrica o no 
paramétrica dependió de la evaluación de la distribución de los datos mediante el test 
Kolmogorov-Smirnov. El análisis inferencial, por otra parte, consiste en la contrastación 
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de las hipótesis correlacionales con la tabla teórica del mismo estadístico seleccionado con 
el objeto de comprobar la significancia estadística de los resultados muestrales, que  
decidió su respectiva generalización  a la población.  
4.7 Procedimiento  
El trabajo se campo se llevó a cabo en la intersección de los meses de noviembre y 
diciembre de 2017. Previa coordinación con los responsables académicos y administrativos 
de las instituciones educativas seleccionadas, se procedió a contactar con los profesores 
designados mediante la tabla de números aleatorios. Se les explicaron las instrucciones del 
caso, así como las normas de reserva y confidencialidad que tendrían tanto sus identidades 
como sus respuestas. Entregados personalmente el cuestionario y la escala que medían 
habilidades directivas y empowerment, después de un tiempo prudencial fueron entregados 
y/o recogidos en los centros de trabajo. Con las pruebas, se comprobó que careciesen de 
sesgos en las respuestas, quedando las que conformaban el tamaño previsto de la muestra 
en general y para institución educativa en particular. Con ellas se procedió a efectuar los 





5.1 Validez y confiabilidad de los instrumentos 
Validez de contenido 
La validez usualmente comprende tres tipos: contenido, criterio y constructo. Según 
lo aconsejado por las reglas del trabajo científico (Carretero y Pérez, 2007), es una 
exigencia replicar al menos algún tipo de validez cuando se administra instrumentos 
estandarizados al trabajo de campo. 
La primera de ellas, la validez de contenido, describe la idoneidad del muestreo de 
ítems o reactivos para la variable que se mide y se aplica a mediciones tanto de atributos 
emocionales o afectivos como cognitivos (Pollit y Hungler, 2005: 401).  
El procedimiento para la evaluación de la validez de contenido se realizó a través del 
jueceo o juicio de expertos. A este respecto se consultó a profesionales que han 
investigado y/o enseñan problemáticas similares, y que acrediten formación teórica en la 
problemática de la gestión motivacional y el desempeño docente, seleccionándose cinco 
(5) respectivamente para la evaluación de la validez de contenido de cada variable. 
A los jueces se les entregó un formato pidiéndosele que evaluaran los ítems de cada 
instrumento por separado y éstos en su totalidad. Para este efecto, se les pidió que 
emitieran su opinión sobre dos aspectos claves: 1) si los reactivos o ítems son pertinentes y 
apropiados para medir la gestión motivacional y el desempeño docente, y las respectivas 
dimensiones de cada instrumento; 2) si los ítems tenían claridad en sus formulaciones. 
Los jueces calificaron cada ítem en términos de acuerdo o desacuerdo, a los cuales se 
les asignó los valores de 1 y 0 respectivamente. Una vez recabada la información emitida 
por los jueces, se aplicó la prueba v de Aiken o coeficiente de validez de Aiken para 
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cuantificar las respuestas de los jueces y así determinar el índice de validez de contenido 
de cada instrumento. 
La fórmula de la v de Aiken aplicada es la siguiente: 
               V  =  S 
                      (n(c-1)) 
Dónde: 
S  =  sumatoria del  valor dado  por el juez i al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valoración ( 2, en este caso). 
Validez de contenido del cuestionario de habilidades directivas 
En la tabla siguiente (ver tabla 5) se aprecia que el índice del coeficiente v de Aiken 
para el instrumento que mide habilidades directivas se sitúa en 0,80 para los 44 ítems de la 
prueba.  El alto índice obtenido asegura que el instrumento administrado presentaba una 
alta validez de contenido. 
Tabla 5  
Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validación del Cuestionario de 
Habilidades Directiva mediante el Coeficiente V de Aiken. 
Ítem Jueces Total 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A D A 4 1 0,80 
2 A A D A A 4 1 0,80 
3 A A D A A 4 1 0,80 
4 A A A D A 4 1 0,80 
5 A A A D A 4 1 0,80 
6 A A D A A 4 1 0,80 
7 A A A D A 4 1 0,80 
8 A A A A D 4 1 0,80 
9 D A A A A 4 1 0,80 
10 A A A A D 4 1 0,80 
11 A A A D A 4 1 0,80 
12 A A D A A 4 1 0,80 
13 D A A A A 4 1 0,80 
14 A D A A A 4 1 0,80 
15 A A A D A 4 1 0,80 
16 A A A D A 4 1 0,80 
17 A A A D A 4 1 0,80 
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18 A A A D A 4 1 0,80 
19 A A A D A 4 1 0,80 
20 A A A D A 4 1 0,80 
21 A A A D A 4 1 0,80 
22 A A A A D 4 1 0,80 
23 A A A D A 4 1 0,80 
24 A A A D A 4 1 0,80 
25 A A A D A 4 1 0,80 
26 A A D A A 4 1 0,80 
27 A A A D A 4 1 0,80 
28 A A A D A 4 1 0,80 
29 A D A A A 4 1 0,80 
30 A A A D A 4 1 0,80 
31 A A A D A 4 1 0,80 
32 D A A A A 4 1 0,80 
33 A A A D A 4 1 0,80 
34 A D A A A 4 1 0,80 
35 A A A D A 4 1 0,80 
36 A A A D A 4 1 0,80 
37 A A A D A 4 1 0,80 
38 D A A A A 4 1 0,80 



















A= Acuerdo.     D= Desacuerdo 
Validez de contenido de la escala de empowerment. 
Con respecto a la variable empowerment docente, la respectiva opinión de los cinco 
expertos se observa en la tabla siguiente: 
Tabla 6 
Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validación de la Escala de Empowerment 
docente mediante el Coeficiente V de Aiken. 
Ítem Jueces Total 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A D A 4 1 0,80 
2 A A D A A 4 1 0,80 
3 A A D A A 4 1 0,80 
4 A A A D A 4 1 0,80 
5 A A A D A 4 1 0,80 
6 A A D A A 4 1 0,80 
7 A A A D A 4 1 0,80 
8 A A A A D 4 1 0,80 
9 D A A A A 4 1 0,80 
10 A A A A D 4 1 0,80 
11 A A A D A 4 1 0,80 
12 A A D A A 4 1 0,80 
13 D A A A A 4 1 0,80 
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14 A D A A A 4 1 0,80 
15 A A A D A 4 1 0,80 
16 A A A D A 4 1 0,80 
17 A A A D A 4 1 0,80 
18 A A A D A 4 1 0,80 
19 A A A D A 4 1 0,80 
20 A A A D A 4 1 0,80 
21 A A A D A 4 1 0,80 
22 A A A D A 4 1 0,80 
23 A A A D A 4 1 0,80 
24 A A A D A 4 1 0,80 
25 A A A D A 4 1 0,80 
26 A A A D A 4 1 0,80 
27 A A A D A 4 1 0,80 
28 A A A D A 4 1 0,80 
29 A A A D A 4 1 0,80 
30 A A A D A 4 1 0,80 
31 A A A D A 4 1 0,80 
32 A A A D A 4 1 0,80 
33 A A A D A 4 1 0,80 





































A= Acuerdo.     D=Desacuerdo 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
                V  =  S 
                      (n(c-1))  
Donde: 
S  =  sumatoria del  valor dado  por el juez i al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valoración (2, en este caso). 
 
Según puede apreciarse, el índice reportado por el coeficiente de Aiken para 38 ítems 
de la prueba se ubica en: 0,80. Ello implica que el instrumento de colecta de datos tiene 
una alta validez de contenido: 0,80 para la prueba total. 
El alto índice del coeficiente de Aiken obtenidos por la prueba indicó que podía ser 
administrado para el trabajo de campo ya que garantizaba que los ítems constitutivos del 
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instrumento tienen los dominios de los contenidos de la variable que median:  
empowerment docente. 
Confiabilidad de los instrumentos 
La confiabilidad puede ser definida, según Delgado et al. (2006: 67-71), como el 
grado de consistencia que existe entre dos medidas de un mismo evento, propiedad o 
constructo. Existiendo varios tipos de estimación de la confiabilidad, se ha optado el tipo 
de consistencia interna que evalúa el grado en que los ítems de un test están relacionados 
entre sí en relación con el puntaje total. Esta forma de confiabilidad se caracteriza por ser 
obtenida a partir de una sola aplicación de la prueba, y se utiliza cuando se está midiendo 
características o propiedades que no sean estables en el tiempo, como son los casos de las 
pruebas que miden las Habilidades directivas y empowerment docente. Particularmente, la 
confiabilidad por consistencia interna se ha estimado por el método de homogeneidad. Ésta 
evalúa el grado en el cual los ítems de una prueba se inter-correlacionan entre sí. 
Para este efecto, se ha recurrido al coeficiente alfa de Cronbach, que se utiliza 
cuando las respuestas a los ítems que conforman la prueba son politómicas, que es el caso 
de los ítems tanto del cuestionario como de la escala. 
Análisis de confiabilidad del cuestionario de habilidades directivas. 
Tabla 7 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Liderazgo. 
Item M D. E. ritc 
Item1 1,77 1,919 ,299 
Item2 2,37 2,192 ,233 
Item3 1,81 1,916 ,204 
Item4 2,56 2,079 ,258 
Item5 2,24 2,067 ,381 
Item6 1,77 1,919 ,299 
Item7 2,37 2,192 ,233 
Item8 2,35 2,167 3,21 
Item9 2,41 2,354 3,25 
Item10 2,38 2,287 3,53 
Item11 3,14 2,973 3,89 
Item 12 3,75 3,102 3,95 
Item 13 3,91 3,439 3,97 
Item 14 3,75 3,265 3,89 
Alfa de Cronbach  = 0,83* 
  * p < ,05 
    N = 112 
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Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,83, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor liderazgo de las 
habilidades directivas presenta aceptable confiabilidad. 
Tabla 8 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Comunicación. 
Item M D. E. ritc 
Item15 2,24 2,067 ,381 
Item16 1,77 1,919 ,299 
Item17 2,37 2,192 ,233 
Item18 2,35 2,289 ,231 
Item19 2,47 2,386 2,43 
Item20 2,68 2,567 2,65 
Item21 2,29 2,311 2,19 
Item22 2,61 2,594 2,57 
Item23 2,37 2,253 2,28 
Alfa de Cronbach  = 0,81* 
  * p < ,05 
    N = 112 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,81, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor comunicación de las 
habilidades directivas presenta aceptable confiabilidad. 
Tabla 9 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Motivación. 
Item M D. E. ritc 
Item24 1,81 1,916 ,204 
Item25 2,56 2,079 ,258 
Item26 2,24 2,067 ,381 
Item27 1,77 1,919 ,299 
Item28 2,37 2,192 ,233 
Item29 2,89 2,926 ,281 
Item30 2,65 2,703 ,264 
Alfa de Cronbach  = 0,81* 
  * p < .05 
    N = 112 
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Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,81, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor motivación de las 
habilidades directivas presenta aceptable confiabilidad. 
Tabla 10 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Manejo de Conflictos 
Item M D. E. ritc 
Item31 2,37 2,192 ,233 
Item32 1,81 1,916 ,204 
Item33 2,56 2,079 ,258 
Item34 2,24 2,067 ,381 
Item35 1,77 1,919 ,299 
Item36 2,37 2,192 ,233 
Alfa de Cronbach  = 0,82* 
* p < .05 
N = 112 
 Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,82, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor Manejo de conflictos de 
las habilidades directivas  presenta  aceptable confiabilidad. 
Tabla 11 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Formación de Grupos de Trabajo 
Item M D. E. ritc 
Item37 2,48 2,274 ,247 
Item38 2,37 2,192 ,233 
Item39 1,81 1,916 ,204 
Item40 2,56 2,079 ,258 
Item41 2,24 2,067 ,381 
 Item42 1,77 1,919 ,299 
Item43 2,37 2,192 ,233 
Item44 2,39 2,265 ,238 
Alfa de Cronbach  = 0,81* 
* p < .05 
N = 112 
64 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,81, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor formación de grupos de 
trabajo de las habilidades directivas  presenta  aceptable confiabilidad. 
Tabla 12 
Análisis Generalizado del Cuestionario de Habilidades Directivas. 
Dimensiones M D. E. ritc 
Liderazgo 20,79 8,757 ,204 
Comunicación  25,65 6,338 ,431 
Motivación 27,30 7,361 ,542 
Manejo de conflictos                              26,32 6,847 ,489 
Formación de grupos 25,97 6,951 ,473 
Alfa de Cronbach  = 0,83* 
       * p < .05 
         N = 112 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,83, el cual es significativo, lo que permite concluir que el Cuestionario de Habilidades 
Directivas presenta aceptable confiabilidad, según los estándares de la comunidad 
científica (Delgado et al., 2006: 72). 
Análisis de confiabilidad de la escala de empowerment docente.  
Tabla 13 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Toma de Decisiones 
Item M D. E. ritc 
Item1 2,07 2,072 ,488 
Item7 3,07 2,049 ,230 
Item13 1,93 2,025 ,302 
Item19 2,38 2,051 ,393 
Item25 2,10 1,971 ,422 
Item30 2,43 2,028 ,306 
Item33 2,07 2,072 ,488 
Item35 3,07 2,049 ,230 
Item37 1,93 2,025 ,302 
Item38 2,38 2,051 ,393 
Alfa de Cronbach  = 0,83* 
    * p < .05 
       N = 112 
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Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,83, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor toma de decisiones del 
empowerment presenta una aceptable confiabilidad. 
Tabla 14 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Crecimiento Profesional 
Item M D. E. ritc 
Item2 2,37 2,192 ,233 
Item8 1,81 1,916 ,204 
Item14 2,56 2,079 ,258 
Item20 2,24 2,067 ,381 
 Item26 1,77 1,919 ,299 
Item31 2,37 2,192 ,233 
Alfa de Cronbach  = 0,79* 
 * p < .05 
N = 112 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,79, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor crecimiento profesional 
del empowerment  presenta  aceptable confiabilidad. 
Tabla 15 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Estatus. 
Item M D. E. ritc 
Item3 3,27 2,187 ,337 
Item9 4,22 1,945 ,309 
Item15 3,42 2,302 ,367 
Item21 3,22 2,212 ,398 
Item27 3,37 2,040 ,247 
Item34 3,27 2,187 ,337 
Alfa de Cronbach  = 0,78* 
* p < .05 
N = 112 
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Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,78, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor estatus del 
empowerment  presenta una confiabilidad aceptable. 
Tabla 16 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Autoeficacia. 
Item M D. E. ritc 
Item4 4,22 1,945 ,309 
Item10 3,42 2,302 ,367 
Item16 3,22 2,212 ,398 
Item22 3,37 2,040 ,247 
Item28 3,27 2,187 ,337 
Item32 4,22 1,945 ,309 
Alfa de Cronbach  = 0,82* 
* p < .05 
N = 112 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,82, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor autoeficacia del 
empowerment  presenta una confiabilidad aceptable. 
Tabla 17 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Autonomía 
Item M D. E. ritc 
Item5 4,22 1,945 ,309 
Item11 3,42 2,302 ,367 
Item17 3,22 2,212 ,398 
Item23 3,37 2,040 ,247 
Alfa de Cronbach  = 0,81* 
* p < .05 
N = 112 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
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confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,81, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor autonomía del 
empowerment presenta una confiabilidad aceptable. 
Tabla 18 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Impacto 
Item M D. E. ritc 
Item6 2,37 2,192 ,233 
Item12 1,81 1,916 ,204 
Item18 2,56 2,079 ,258 
Item24 2,24 2,067 ,381 
 Item29 1,77 1,919 ,299 
Item36 2,37 2,192 ,233 
Alfa de Cronbach  = 0,81* 
* p < .05 
N = 112 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,79, el cual es significativo, lo que permite concluir que el factor Impacto del 
empowerment presenta  aceptable confiabilidad. 
Tabla 19 
Análisis Generalizado de la Escala de Empowerment Docente. 
Factores M D. E. ritc 
Toma de decisiones 20,79 6,757 ,204 
Crecimiento profesional 10,75 5,887 ,370 
Estatus 27,30 7,361 ,542 
Autoeficacia 25,65 6,338 ,431 
Autonomía 21,49 7,123 ,286 
Impacto 26,68 7,271 ,497 
Alfa de Cronbach  = 0,81 * 
* p < .05 
N = 112 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
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0,81, el cual es significativo, lo que permite concluir que la Escala de Empowerment 
presenta aceptable confiabilidad. 
5.2 Presentación y análisis de resultados 
Comportamiento descriptivo de las variables. 
A fin de describir el comportamiento de las variables de investigación  se ha 
categorizado o establecido el nivel de cada una de ellas, de tal manera que se dispone de 
información cualitativa al respecto en la muestra testada.  
La categorización es generalmente definida como la conversión de una variable 
cuantitativa en cualitativa. La escala de estanones ayuda este proceso y es utilizada en el 
campo de la investigación para categorizar los sujetos de estudio en tres grupos. Es una 
técnica que permite conocer los intervalos (puntos de corte) en función de puntajes 
alcanzados en la medición de una variable, ya sea en forma global o por dimensiones o 
factores (Baltazar, 2013). 
La fórmula es la siguiente: 
a / b  = x  ±  (0,75) (DS) 
Donde 
a / b : Son los valores máximos o mínimos (para el intervalo). 
x : Promedio de los puntajes 
DS      : Desviación Estándar 
El planteamiento de estanones deriva en una técnica de valoración que permite determinar 
los intervalos de la variable dentro de la Curva de Gauss, en función de una constante. 
Procedimiento: 
1. Se calcula la Media Aritmética   
            X = ∑x 
           n 
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2. Se calcula la Desviación Estándar  
                            S = √s2t 
3. Se ubica el puntaje máximo y mínimo en la prueba o cuestionario 
4. Se establece valores para a y b 
a = x – (0,75) (S) 
b = x + (0,75) (S) 
 Aplicando la escala de estanones en la curva de Gauss se establecieron los 





Baja 22   19,7 
Regular 69 61,4 
Alta 21 18,9 
Total 112 100 
De la tabla se aprecia que del total del profesorado, el 19,7% percibe un nivel bajo de 
habilidades directivas; el 61,4% percibe un nivel medio habilidades directivas; y el 18,9% 
percibe un nivel alto de habilidades directivas en la gestión de las Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en 
el año 2017. 
 
Figura 4. Habilidades Directivas. 
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Aplicando la escala de estanones en la curva de Gauss se establecieron los siguientes 





Bajo 10 9,1 
Regular 93 82,6 
Alto   9 8,3 
Total 112 100 
De la tabla 21 se aprecia que del total del profesorado, el 9,1% considera que su 
nivel de empowerment es bajo; el 82,6% considera que es regular su nivel de 
empowerment, y el 8,3% opina que el empowerment docente es alto en las II.EE. “Felipe 
del Solar”, “Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 
2017. 
 
Figura 5. Empowerment. 
Contrastación de hipótesis.  
Prueba de normalidad de Kolmogorov y Smirnov 
Para poder aplicar pruebas paramétricas o no paramétricas, ha sido necesario 
comprobar si las variables en estudio tienen o no distribución normal. 
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La prueba de Kolmogorov - Smirnov es aplicada únicamente a variables continuas y 
calcula la distancia máxima entre la función de distribución empírica de la muestra 
seleccionada y la teoría, en este caso la normal.  
Para realizar la prueba de normalidad se ha tomado un nivel de confianza del 95%, si 
es que el nivel de significancia resulta menor que 0.05 entonces debe rechazarse la HO 
(Hipótesis nula), para la cual se planteó las siguientes hipótesis: 
Ho: El conjunto de datos tiene una distribución normal. 
Ha: El conjunto de datos no tiene una distribución normal. 
Tabla 22 
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Habilidades 
Directivas 
Factores M D. E. K-SZ Sig 
Liderazgo 20,79 8,757 ,071 ,063 
Comunicación  25,65 6,338 ,110 ,060 
Motivación 
Manejo de conflictos 
Formación de grupos 
27,30 
 
7,361 ,066 ,059 
N = 112 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron 
realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 22), e indicaron que 
los puntajes del cuestionario de habilidades directivas alcanzan estadísticos K-S Z que son 
estadísticamente significativos, por lo que se puede concluir que presentan una adecuada 
aproximación a la curva normal.  Es por ello que se decide utilizar contrastes estadísticos 
paramétricos en el análisis de los datos de la investigación (Siegel y Castellan, 1995).  
Tabla 23 
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Empowerment 
Factores M D. E. K-SZ Sig 
Toma de decisiones 20,79 6,757 ,061 ,062 
Crecimiento profesional 10,75 5,887 ,125 ,058 


















N = 112 
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Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron 
realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 23), e indicaron que 
los puntajes de la escala de empowerment docente alcanzan estadísticos K-S Z que son 
estadísticamente significativos, por lo que se puede concluir que presentan una adecuada 
aproximación a la curva normal.  Es por ello que se decide utilizar contrastes estadísticos 
paramétricos en el análisis de los datos de la investigación, siendo seleccionado el 
coeficiente de correlación de Pearson.  
La constrastación de las hipótesis de investigación implica la siguiente operación: en 
el caso de las hipótesis correlacionales, se trata de cuantificar el grado, fuerza o intensidad   
de la relación entre las variables y entre las dimensiones de una de estas y la otra variable. 
Según los expertos, el coeficiente de correlación que la determina, r de Pearson, puede ser 
factible de la calificación o ponderación siguiente: 
         Si rxy = 0.80 a 1.00, la correlación es muy alta. 
         Si rxy = 0.60 a 0.79, la correlación es alta. 
         Si rxy = 0.40 a 0.59, la correlación es moderada. 
         Si rxy = 0.20 a 0.39, la correlación es baja. 
         Si rxy = 0.00 a 0.19, la correlación es nula (Delgado, Escurra y Torres, 2006: 35). 
Hipótesis general de investigación. 
Ho: Las habilidades directivas percibidas por el profesorado y el empowerment no tienen 
una relación directa y estadísticamente significativa en las II.EE. “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
Ho: ρ=0 
Ha:  Las habilidades directivas percibidas por el profesorado y el empowerment tienen 
una relación directa y estadísticamente significativa en las II.EE. “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
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Ha: ρ≠0 
Nivel de significación: 0,05 
Estadístico de prueba: Correlación de Pearson 
Tabla 24 












Sig. (bilateral)  ,030 
N 112 112 
Empowerment Correlación de 
Pearson 
,43(**) 1 
Sig. (bilateral) ,030  
N 112 112 
** La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral). 
De la tabla 24 se aprecia que siendo P=0,03<0,05, se impone rechazar la hipótesis 
nula, y por lo tanto aceptar la hipótesis alterna, es decir, que las habilidades directivas se 
relacionan directa y significativamente con el empowerment en el profesorado de las 
Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma 
de Ayala” de Chosica en el año 2017. Asimismo se aprecia dicha la correlación presenta 
una moderada fuerza (0,43) en la relación entre Habilidades directivas y empowerment 
docente.  
Hipótesis específicas de investigación. 
Hipótesis de investigación 1 
Ho: El liderazgo directivo no tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 
(Ho:ρ=0). 
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Ha: El liderazgo directivo tiene una relación directa y significativa con el empowerment 
en el profesorado de las instituciones educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017(Ha:ρ≠0). 
Nivel de significación 0,05 
Estadístico de prueba: Correlación de Pearson 
Tabla 25 
Correlación Liderazgo y Empowerment. 
 Liderazgo directivo Empowerment  
Liderazgo 
directivo 
Correlación de Pearson 1 ,45** 
Sig. (bilateral)  ,020 
N 112 112 
Empowerment Correlación de Pearson ,45** 1 
Sig. (bilateral) ,020  
N 112 112 
** La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral) 
De la tabla 25 se aprecia que siendo P=0,02<0,05 se impone rechazar la hipótesis 
nula, y por lo tanto aceptar la hipótesis alterna, es decir, que el liderazgo de las habilidades 
directivas se relacionan directa y significativamente con el empowerment en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y 
“Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. Asimismo se aprecia dicha la 
correlación presenta una moderada fuerza (0,45) en la relación entre liderazgo directivo y 
empowerment docente en el profesorado encuestado.  
Hipótesis de investigación 2 
Ho: La comunicación  directiva no tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las instituciones educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 
(Ho:ρ=0). 
Ha: La comunicación  directiva tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
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“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 
2017(Ha:ρ≠0). 
Nivel de significación 0,05 
Estadístico de prueba: Correlación de Pearson 
Tabla 26 
Correlación Comunicación y Empowerment. 
 Comunicación  Empowerment 
Comunicación Correlación de Pearson 1 ,42** 
Sig. (bilateral)  ,000 
N 112 112 
Empowerment Correlación de Pearson ,42** 1 
Sig. (bilateral) ,000  
N 112 112 
** La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral) 
De la tabla 26 se aprecia que siendo P=0.00<0,05 se impone rechazar la hipótesis 
nula, y por lo tanto aceptar la hipótesis alterna, es decir, que la comunicación de las 
habilidades directivas se relacionan directa y significativamente con el empowerment en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y 
“Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. Asimismo se aprecia dicha la 
correlación presenta una moderada fuerza (0,42) en la relación entre liderazgo directivo y 
el empowerment del profesorado encuestado.  
Hipótesis de investigación 3 
Ho: La motivación  directiva no tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment del profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 
(Ho:ρ=0). 
Ha: La motivación  directiva tiene una relación directa y significativa con el 
empowerment del profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 
(Ha:ρ≠0). 
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Nivel de significación: 0,05 
Estadístico de prueba: Correlación de Pearson 
Tabla 27 
Correlación Motivación y Empowerment 
 Motivación Empowerment 
Motivación Correlación de Pearson 1 ,43** 
Sig. (bilateral)  ,030 
N 112 112 
Empowerment Correlación de Pearson ,43** 1 
Sig. (bilateral) ,030  
N 112 112 
** La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral) 
De la tabla 27 se aprecia que siendo P=0.00<0,05, se impone rechazar la hipótesis 
nula, y por lo tanto aceptar la hipótesis alterna, es decir, que la motivación de las 
habilidades directivas se relacionan directa y significativamente con el empowerment en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y 
“Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. Asimismo se aprecia dicha la 
correlación presenta una moderada fuerza (0,42) en la relación entre motivación directiva y 
el empowerment del profesorado encuestado.  
Hipótesis de investigación 4 
Ho El manejo de conflictos no tiene relación directa y significativa con el empowerment 
en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 (Ho:ρ=0). 
Ha: El manejo de conflictos tiene relación directa y significativa con el empowerment en 
el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 (Ha:ρ≠0). 
Nivel de significación: 0,05 





Correlación Manejo de conflictos y Empowerment 





Correlación de Pearson 1 ,39** 
Sig. (bilateral)  ,040 
N 112 112 
Empowerment Correlación de Pearson ,39** 1 
Sig. (bilateral) ,040  
N 112 112 
** La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral) 
De la tabla 28 se aprecia que siendo P=0.04<0,05, se impone  rechazar la hipótesis 
nula, y por lo tanto aceptar la hipótesis alterna, es decir, que el manejo de conflictos en las 
habilidades directivas se relaciona directa y significativamente con el empowerment del 
profesorado de las  Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y 
“Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. Asimismo se aprecia dicha la 
correlación presenta baja fuerza (0,39) en la relación entre manejo directivo de conflictos y 
el empowerment del profesorado encuestado.  
Hipótesis de investigación 5 
Ho: La formación de equipos de trabajo no tiene relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 
(Ho:ρ=0). 
Ha: La formación de equipos de trabajo tiene relación directa y significativa con el 
empowerment en el profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017 
(Ha:ρ≠0). 
Nivel de significación: 0,05 




Correlación Formación de Equipos de Trabajo y Empowerment 
 Formación de 





Correlación de Pearson 1 ,41** 
Sig. (bilateral)  ,030 
N 112 112 
Empowerment Correlación de Pearson ,41** 1 
Sig. (bilateral) ,030  
N 112 112 
** La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral) 
De la tabla 29 se aprecia que siendo P=0,03<0,05, se impone rechazar la hipótesis 
nula, y por lo tanto aceptar la hipótesis alterna, es decir, que el factor formación de equipos 
de trabajo de las habilidades directiva se relaciona directa y significativamente con el 
empowerment del profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. Asimismo se 
aprecia dicha la correlación presenta moderada fuerza (0,41) en la relación entre formación 
de equipos de trabajo y el empowerment del profesorado encuestado.  
5.3 Discusión de los resultados  
En la actualidad, como lo han recordado acertadamente García, Barradas y Gutiérrez 
(2016), los directivos y/o el equipo de gestión de una organización son elementos 
fundamentales para el cumplimiento y logro de objetivos institucionales ya que la tenencia 
de habilidades directivas conlleva una invaluable ventaja con respecto a otras 
organizaciones. En este sentido, es de suma importancia que los directivos posean las 
habilidades y los conocimientos necesarios para el desarrollo óptimo de sus funciones. 
Dentro de las habilidades más demandadas se encuentran las cognitivas, técnicas y 
humanas, siendo éstas primordiales para el éxito de la organización ya que consisten 
principalmente en la interacción efectiva con el personal a su cargo ya que si se consigue 
establecer una relación en la cual interactúe y coopere con aquellos logrará elevar los 
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índices de desempeño laboral y satisfacción, con lo cual el cumplimiento de las metas de la 
organización estará más próximo. 
Aburto y Bonales (2011; en García et al., 2016) consideran que existen habilidades 
que exigen la adquisición de competencias para tener un adecuado desempeño en la 
práctica. Es así que mencionan las habilidades técnicas para desarrollar las tareas 
específicas; las habilidades interpersonales para trabajar en un grupo para resolver las 
necesidades de otras persona e incluso obtener objetivos comunes; las habilidades sociales 
para el intercambio social y la convivencia humana; habilidades académicas referidas a la 
capacidad y habilidad para hacer análisis, comparación, contrastación, evaluación, juicio o 
crítica; las habilidades de innovación para la invención, descubrimiento, suposición, 
formulación de hipótesis; las habilidades prácticas de aplicación, empleo e 
implementación; habilidades físicas de auto eficiencia, flexibilidad, salud; habilidades de 
pensamiento para generar conocimiento; las habilidades directivas para saber dirigir, 
coordinar equipos de trabajo; las habilidades de liderazgo para guiar, impulsar, motivar al 
equipo hacia un bien común; y las habilidades empresariales de emprender una nueva idea, 
proyecto, idea o negocio. 
  Del conjunto de habilidades señalados, según Robbins y Judge (2103; en García et 
al., 2016) las habilidades interpersonales son las que funcionan para entender, motivar, 
apoyar y comunicarse con otras personas, tanto en un grupo como a nivel individual. Estas 
habilidades se distinguen porque no son un rasgo característico de la personalidad, sino 
más bien una serie de comportamientos aprendidos y adquiridos. De tal manera que 
cuando un directivo entiende y ha asimilado habilidades como las mencionadas es capaz 
de ejecutar una conducta de intercambio con resultados favorables, tanto para él como para 
el personal que labora en su entorno.  
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     Al listado usual de habilidades directivas del tipo de las referidas y otras, se han 
incorporado también dos de enorme importancia para la dinámica y resultados 
organizacionales: la inteligencia emocional y el empowerment. Según una reflexión 
reciente (De los Ríos, 2012, p.3 y ss.), el empowerment es entendido como un proceso por 
medio del cual se puede maximizar la utilización de las diversas capacidades del capital 
humano. En este proceso se suele trabajar en grupos que comparten el liderazgo y las 
tareas administrativas, que poseen facultades para evaluar, mejorar la calidad del 
desempeño y el proceso de información, además de proporcionar ideas para las estrategias 
organizacionales. El empowerment se produce cuando el equipo directivo o de gestión 
proporciona a los trabajadores empleados toda la información, conocimientos y recursos 
requeridos para desempeñar las tareas asignadas, y además les permiten ejecutarlas en la 
forma que sea necesaria para lograr los resultados esperados, siempre y cuando se ajusten a 
los valores, identidad, cultura organizacional y fines de la institución. En suma, el 
empowerment asoma como una estrategia de mejora en la eficiencia de las actividades 
inherentes a la comunicación organizacional y gestión del talento humano. 
   En este contexto teórico, los hallazgos reportados por la presente investigación, en 
particular los referidos a los niveles de las variables habilidades directivas y empowerment 
discrepan con los resultados reportados por Santa Cruz (2015), Ruiz (2015) , quienes 
encontraron un nivel alto de empoderamiento en las investigaciones que realizaron con el 
profesorado de educación básica regular de Trujillo y Chiclayo, y con los de Loli y 
colaboradores (2016) entre profesionales de diversas especialidades de organizaciones 
públicas y privadas de Lima. Empero, coinciden con los resultados globales de Ruiz en la 
correlación moderada y significativa entre liderazgo y empoderamiento registrada. Por lo 
demás, los datos sugieren la prevalencia del factor Liderazgo entre las habilidades 
directivas percibidas por el profesorado, seguidas de los factores Motivación y 
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Comunicación. Las correlaciones registradas también destacan que los equipos de gestión 
de las instituciones educativas  “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán 
























1. Respecto a la hipótesis general, existe una relación moderada directa y estadísticamente 
significativa entre la percepción de las habilidades directivas y el empowerment (0,43) del 
profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de Piérola” y 
“Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
2. Respecto a la hipótesis específica 1, existe una relación moderada directa y 
estadísticamente significativa entre la percepción del liderazgo directivo y el empowerment 
(0,45) del profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
3. Respecto a la hipótesis específica 2, existe una relación moderada directa y 
estadísticamente significativa entre la percepción de la comunicación directiva y el 
empowerment (0,42) del profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
4. Respecto a la hipótesis específica 3, existe una relación moderada directa y 
estadísticamente significativa entre la percepción de la motivación directiva y el 
empowerment (0,43) del profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
5. Respecto a la hipótesis específica 4, existe una relación baja directa y estadísticamente 
significativa entre la percepción del manejo directivo de conflictos y el empowerment 
(0,39) del profesorado de las Instituciones Educativas “Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
6. Respecto a la hipótesis específica 5, existe una relación moderada directa y 
estadísticamente significativa entre la percepción de la formación directiva de equipos de 
trabajo y el empowerment (0,43) del profesorado de Instituciones Educativas “Felipe del 
Solar”, “Nicolás de Piérola” y “Felipe Huamán Poma de Ayala” de Chosica en el año 2017. 
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Recomendaciones 
1. Promover investigaciones adicionales en otras instituciones educativas de Lima 
Metropolitana sobre la relación entre habilidades directivas y empowerment del 
profesorado de Educación Básica Regular.  
2. Diseñar programas de capacitación que afiancen las percepciones positivas del 
profesorado sobre las habilidades de liderazgo, comunicación, motivación y formación 
de equipos de trabajo de los directivos. 
3. Implementar programas de mejoramiento de la habilidad manejo de conflictos de los 
equipos directivos. 
4. Impulsar más la política directiva de empoderar al profesorado en la toma de 
decisiones, fomento de la autonomía, afianzamiento de la autoeficacia y el crecimiento 
profesional. 
5. Desarrollar estrategias proactivas de empowerment en el profesorado de las 
instituciones educativas conformantes del estudio de tal manera que el nivel 
diagnosticado de empowerment se incremente sustantivamente. 
6. Mejorar las estrategias de los equipos de gestión de cada institución educativa 
investigada para que las habilidades directivas diagnosticadas positivamente se irradie 
al  componente de menos desarrollo (manejo de conflictos) en la gestión de las 
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Matriz de consistencia 
Habilidades directivas y empowerment en la gestión de organizaciones públicas 




Metodología Población y muestra 
Problema general 
PG: ¿Qué relación existe entre las 
habilidades directivas y el 
empowerment en el profesorado 
de las Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma 
de Ayala” de Chosica en el año 
2017? 
Problemas específicos  
PE1: ¿Qué relación existe entre  
el liderazgo directivo percibido y 
el empowerment  en el 
profesorado de las Instituciones 
Educativas “Felipe del Solar”, 
“Nicolás de Piérola” y “Felipe 
Huamán Poma de Ayala” de 
Chosica en el año 2017?  
PE2: ¿Qué relación existe entre la 
comunicación directiva y el 
empowerment  en el profesorado 
de las Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma 
de Ayala”  de Chosica en el año 
2017?  
PE3: ¿Qué relación existe entre la 
motivación directiva y el 
empowerment  en el profesorado 
de las Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma 
de Ayala” de Chosica en el año 
2017?  
PE4: ¿Qué relación existe entre el 
Objetivo general 
OG:  Determinar la relación 
existente entre las habilidades 
directivas y el empowerment 
en el profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe Huamán 
Poma de Ayala” de Chosica 
en el año 2017. 
Objetivos específicos  
OE1.   Elucidar la relación 
existente entre el liderazgo y 
el empowerment  en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe Huamán 
Poma de Ayala” de Chosica 
en el año 2017 
 OE2. Examinar la 
relación existente entre la 
comunicación directiva y el 
empowerment  en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe Huamán 
Poma de Ayala” de Chosica 
en el año 2017. 
OE3.  Definir la relación 
existente entre la motivación  
y el empowerment  en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
Hipótesis general 
HG:  Las habilidades 
directivas percibidas por el 
profesorado y el 
empowerment tienen una 
relación directa y 
estadísticamente 
significativa en las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe 
Huamán Poma de Ayala” de 
Chosica en el año “2017. 
Hipótesis específicas  
HE1. El liderazgo 
directivo tiene una relación 
directa y significativa con el 
empowerment en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe 
Huamán Poma de Ayala” de 
Chosica en el año 2017. 
HE2. La comunicación  
directiva tiene una relación 
directa y significativa con el 
empowerment en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe 
Huamán Poma de Ayala” de 
Chosica en el año 2017. 








Método de la investigación 
La investigación se llevó a cabo con 
el enfoque cuantitativo ya que ha 
construido la problemática de 
investigación en función de variables 
como habilidades directivas y 
empowerment, y ha  medido las 
variables mencionadas mediante 
pruebas provistas de validez y 
confiablidad , que evalúan las 
respuestas de los sujetos muestrales 
con escalas numéricas, determina el 
perfil descriptivo de cada variable 
con técnicas estadísticas, y luego 
buscó encontrar una probable 
correlación entre las mismas, de 
acuerdo a procedimientos 
estadísticos, los cuales establecerán 
la intensidad y el sentido o dirección  
de dicha correlación  así como la 













































establecida la población de estudio 
se procede a determinar el tamaño 
de la muestra.  
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manejo del conflicto y el 
empowerment  en el profesorado 
de las Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma 
de Ayala” de Chosica en el año 
2017?  
PE5: ¿Qué relación existe entre la 
formación de equipos y el 
empowerment  en el profesorado 
de las Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás de 
Piérola” y “Felipe Huamán Poma 
de Ayala” de Chosica en el año 
2017?  
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe Huamán 
Poma de Ayala” de Chosica 
en el año 2017. 
OE4.  Dilucidar la relación 
existente entre el manejo del 
conflicto y el empowerment  
en el profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe Huamán 
Poma de Ayala” de Chosica 
en el año 2017. 
OE5.  Esclarecer la 
relación existente entre la 
formación de equipos  y el 
empowerment  en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe Huamán 
Poma de Ayala” de Chosica 
en el año 2017. 
directiva tiene una relación 
directa y significativa con el 
empowerment en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe 
Huamán Poma de Ayala” de 
Chosica en el año 2017. 
HE4. El manejo de 
conflictos tiene una relación 
directa y significativa con el 
empowerment en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe 
Huamán Poma de Ayala” de 
Chosica en el año 2017. 
HE5. La formación de 
equipos tiene una relación 
directa y significativa con el 
empowerment en el 
profesorado de las 
Instituciones Educativas 
“Felipe del Solar”, “Nicolás 
de Piérola” y “Felipe 
Huamán Poma de Ayala” de 
Chosica en el año 2017. 
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Apéndice B 
Cuestionario de Habilidades Directivas 
 
Nº Ítem  
1 Mi director dirige mediante la capacidad de retener o conceder 
recompensas 
 
2 Mi director delega autoridad, involucra al personal en la toma de decisiones  
3 Mi director es blando, permite que sus subordinados hagan lo que ellos 
quieren 
 
4 Mi director administra bien el tiempo en las reuniones, respeta los horarios  
5 Mi director delimita y define como se organiza l trabajo  
6 Mi director sabe integrar los recursos técnicos, materiales y humanos para 
realizar el trabajo 
 
7 Mi director sabe dirigir, toma las decisiones de acuerdo con las actividades 
propuestas 
 
8 Mi director tiene capacidad de controlar las actividades hacia los objetivos  
9 Mi director sabe motivar a su personal para seguir adelante con las 
actividades 
 
10 Mi director confía en sí mismo y en su gente sabe compartir la 
responsabilidad y el poder 
 
11 Mi director es conciliador, sabe ajustar los ánimos cuando se tienen 
opiniones opuestas entre el personal 
 
12 Mi director tiene autoridad jerárquica porque se lo da el puesto  
13 Mi director tiene autoridad profesional, conoce lo que se hace en las áreas   
14 Mi director tiene autoridad moral, tienen congruencia en lo que dice y en lo 
que hace 
 
15 Mi director, al dar una indicación, se cerciora que se entendió el mensaje  
16 Mi director promueve el rumor dentro de la organización   
17 Mi director al comunicarse expresa con facilidad sus emociones  
18 Mi director facilita la comunicación, baja la información con oportunidad a 
través de la estructura 
 
19 Mi director utiliza la comunicación entre su personal para que conozca sus 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas 
 
20 Mi director escucha con atención las propuestas y opiniones de sus 
subordinados 
 
21 Mi director tiene la habilidad de hablar correctamente en público  
22 La comunicación no verbal de mi director a través de sus     movimientos 
corporales es adecuada 
 
23 Mi director sabe redactar un documento correctamente  
24 Mi director me motiva para iniciar una  actividad y realizarla con calidad  
25 Mi director me motiva para lograr buenos resultados a través de los pagos 
que recibo 
 
26 Cuando se tiene un desempeño exitoso, mi director fomenta sentimientos 
de logro 
 
27  Las recompensas que otorga mi director son congruentes con el 
desempeño del personal 
 
28 Las recompensas que autoriza mi director son motivantes con valor para los 
trabajadores 
 




30 Cuando logro resultados por debajo de lo esperado mi director no me 
motiva para poder mejorar 
 
31 Mi director sabe diagnosticar en forma precisa las causas de un conflicto  
32 Mi director tienen capacidad de seleccionar una estrategia apropiada para 
manejar un conflicto 
 
33 Mi director es hábil para resolver las disputas interpersonales de manera 
efectiva 
 
34 Mi director tiene control de sus emociones ante cualquier situación laboral  
35 Mi director toma decisiones acertadas sin perder el control  
36 Mi director tienen capacidad de interpretar las emociones de su personal  
37 Mi director fomenta en su equipo de trabajo los esfuerzos coordinados de 
todos sus miembros 
 
38 Mi director promueve entre su equipo de trabajo un alto nivel de 
responsabilidad 
 
39 Mi director cuida de que ningún miembro de su equipo no sea valorado, 
todos son tratados como parte integral del equipo 
 
40 Mi director recompensa y reconoce al individuo más que al equipo  
41 Mi director tiene fallas para orientar a los mimbro de su equipo  
42 Mi director proporciona autonomía a los miembros de su equipo  
43 Mi director desarrolla la credibilidad entre los miembros del equipo  




Escala de Empowerment 
 
Nº Ítem 
1 Me dan la responsabilidad de hacer seguimiento a los programas implementados 
2 Trabajo en un ambiente profesional 
3 Creo que me he ganado el respeto de mis colegas 
4 Creo que estoy ayudando a los estudiantes a convertirse en aprendices 
independientes 
5 Tengo control sobre los horarios de cada día 
6 Creo que tengo la capacidad de culminar las actividades iniciadas 
7 Tomo decisiones acerca de la implementación de nuevos programas en el colegio 
8 Soy tratado como un profesional 
9 Creo que soy muy eficaz 
10 Creo que les estoy dando a mis estudiantes la oportunidad para ejercer  su 
autonomía, elección, responsabilidad y participación  en la toma de decisiones en 
la clase 
11 Puedo escoger lo que enseño 
12 Participo en los programas de desarrollo profesional ofrecidos por el colegio 
13 Tomo decisiones acerca de la selección de profesores para el colegio 
14 Tengo la oportunidad para crecer profesionalmente 
15 Tengo el respeto de mis colegas 
16 Siento que estoy involucrado en un programa importante para estudiantes 
17 Tengo la libertad de tomar decisiones sobre lo que es enseñado 
18 Creo que influyo en la vida del colegio 
19 Estoy involucrado en las decisiones del presupuesto del colegio 
20 Trabajo en un colegio donde los estudiantes son primero 
21 Tengo el apoyo y el respeto de mis colegas 
22 Veo que los estudiantes aprenden 
23 Tomo decisiones acerca del currículo 
24 Soy una persona que toma decisiones en general 
25 Me dan la oportunidad de enseñar a otros profesores 
26 Me dan la oportunidad de continuar aprendiendo 
27 Tengo un fuerte conocimiento de las materias que yo enseño 
28 Creo que tengo la oportunidad de desarrollarme, trabajando a diario con los 
estudiantes 
29 Percibo que tengo la oportunidad de influenciar a otros 
30 Puedo determinar mi propio horario 
31 Tengo la oportunidad de colaborar con otros profesores en mi colegio 
32 Percibo que hago una diferencia 
33 Autoridades, otros profesores y el personal del colegio solicitan mi consejo 
34 Puedo planificar mi propio horario 
35 Percibo que yo tengo un impacto en otros profesores y estudiantes 
36 Mi opinión es solicitada por otros 
37 Tengo oportunidades de enseñar a otros profesores sobre ideas innovadoras 
38 Creo que soy bueno en lo que hago 
 
 
